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Voorwoord 
 
Voor u ligt, met een voldaan gevoel, mijn masterscriptie “Passie, plezier en energie: invloed 
van intrapreneurship op arbeidsproductiviteit”. Een onderzoek naar de relatie tussen 
intrapreneurship, cultuur en arbeidsproductiviteit onder lager geschoolde werknemers. Dit 
onderzoek is het sluitstuk van de studie Master of Science in Management aan de Open 
Universiteit (faculteit Management, Science & Technology). Het afgelopen jaar heb ik mij, 
naast mijn dagelijkse werkzaamheden en vele privé verplichtingen, verdiept en 
beziggehouden met het thema intrapreneurship. Een onvergetelijke, bijzondere en eveneens 
prachtige ervaring. 
 
Echter, eerlijk…. zonder de steun van mijn vrouw Sjoukje en onze ontzettend lieve kinderen 
Bente, Fiene, Koen en Wout was dit traject bijna onbegaanbaar geweest. Lieve familie, 
oprecht bedankt voor jullie geweldige steun, begrip en support.  
 
Daarnaast wil ik in het bijzonder ook mijn medestudenten bedanken voor de drie geweldige, 
leerzame en gezellige jaren. Naast het behaalde resultaat vanuit studieperspectief is er ook 
een prachtige vriendschap ontstaan. 
 
Ook wil ik graag bedanken: de respondenten, mijn OU- begeleider Petra Neessen MSc, prof. 
dr. A.A.A. (Ton) Kuijlen als inspirerende coach en vriend, mijn vader (docent Nederlands) en 
alle andere betrokken begeleiders en docenten. Dank allen voor jullie medewerking, hulp, 
feedback en begeleiding. 
 
 
Evert Jan van der Es 
Surhuisterveen, 18 mei 2018   
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Abstract  
 
Globalization, competitive pressure and pressure from directors, shareholders or financial 
institutions require organizations to implement changes for (better) results. The research 
shows that there is a positive relationship between the organizational culture and 
intrapreneurship of employees. Employees cannot and should not be underestimated: after 
all, they must achieve the intended results. But how does one ensure that there is support for 
the interests of the company among employees? This requires an accurate question and 
translation into the change process (Knippenberg, Martin, & Tyler, 2006). Intrapreneurial 
behavior, according to Antoncic et al., (2011) is essential for gaining support for productivity-
enhancing changes. Behavior that, according to Delmar & Davidsson (2000), is more present 
among 'higher' educated people.  In this study the research question was: what relationship 
less educated employees see between: intrapreneurship, labor productivity and culture of the 
organization and what significance they attribute to these concepts. This was investigated 
through qualitative research among 10 employees of the Action organization. 
Conclusion: Low-skilled people endorse the proposition: "intrapreneurship among 'lower' 
educated people actually contributes to better results". Follow-up research could orient itself 
on: multiple organizations and other populations, what specific behavior belongs to 
intrapreneurship and the relationship between intrapreneurship and the (quantitative) 
increase in the result.  
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Samenvatting 
 
Door globalisering, toenemende concurrentiedruk en bijvoorbeeld ook de druk die uitgaat van 
bestuurders en aandeelhouders of financieringsinstellingen, voelen organisaties zich vaak 
onder druk gezet om veranderingen door te voeren om resultaatdoelstellingen te kunnen 
(blijven) behalen. De vraag is hoe de onderneming hiermee om kan gaan zodat er kan worden 
voldaan aan de verwachtingen van aandeelhouders én het belang en de continuïteit van zowel 
de onderneming als de medewerker gewaarborgd blijft. Dit vergt een goede specificatie van 
vraagstellingen en de vertaling ervan naar verandertrajecten die vanuit én door het 
management doorgevoerd worden om resultaten, in de vorm van continuïteit en/of groei, te 
behalen (Knippenberg, Martin, & Tyler, 2006).  
 
Als het draagvlak voor de mate en de richting van verandering bij het personeel ontbreekt, 
wordt de rechtvaardiging voor verandering vaak gevonden in acties, waarbij organisaties door 
middel van de data meer greep proberen te krijgen op beoogde veranderingen, door de 
realisatie van bepaalde resultaten als dominant uitgangspunt te kiezen. Dergelijke analyses 
c.q. cijfermatige onderbouwingen zien er vaak veelbelovend uit en zijn onderdeel geworden 
van de dagelijkse bedrijfsvoering (Bijl, 2007). Dit leidt vaak tot veranderingen en reorganisaties 
die weinig draagvlak hebben bij de werknemers als gevolg van gebrekkige communicatie en/of 
top-down benadering waarin de medewerker slechts een ondergeschikte rol vervult. Toch zijn 
het de medewerkers die door hun motivatie, inzet, kwaliteiten en vaardigheden de beoogde 
resultaten moeten realiseren. Om vanuit deze “factor”(mens) resultaatontwikkeling te 
stimuleren is volgens Antoncic et al., (2011) intrapreneurship als gedragsintentie onder 
medewerkers van belang om een positieve invloed op organisatiegroei, financiële prestaties 
en arbeidsproductiviteit van organisaties te realiseren. Een gedragsintentie die volgens 
Delmar & Davidsson (2000) veelal voorkomt onder ‘hoger’ opgeleide medewerkers.  
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Omdat er volgens Carrier (1994) en Antonic & Hisrich (2003) aanwijzingen zijn dat 
ondernemend gedrag (intrapreneurial behavior) van onderop de organisatie (derhalve veelal 
lager geschoolde medewerkers) positief bijdraagt aan het operationele resultaat, is het van 
belang om beter te begrijpen wat de perceptie is van lager geschoolde medewerkers ten 
aanzien van deze onderwerpen. De achterliggende wetenschappelijke vraag is hoe en welke 
sturingsmethodieken kunnen worden ingezet om resultaten en productiviteit te verhogen, 
rekening houdend met de cultuur van de organisatie. 
  
In dit verkennende onderzoek worden voorgaande onderzoeken verder uitgediept en is 
onderzocht welke relatie lager geschoolde medewerkers zien tussen: intrapreneurship, 
arbeidsproductiviteit en cultuur van de organisatie en welke betekenis zij toekennen aan deze 
begrippen. Om zowel de centrale onderzoeksvraag als de deelvragen te kunnen 
beantwoorden is er middels een kwalitatief onderzoek gedaan onder tien lager geschoolde 
medewerkers binnen de winkelorganisatie Action. Deze medewerkers zijn door middel van 
interviews ondervraagd.  
 
Als belangrijkste uitkomst van het onderzoek geldt dat, laag geschoolden de stelling 
onderschrijven dat: “ intrapreneurship daadwerkelijk bijdraagt aan betere resultaten” én er 
sprake is van een positieve relatie tussen cultuur van de organisatie en intrapreneurship onder 
lager geschoolde werknemers. Stimulering en verhoging van intrapreneurship leidt 
daadwerkelijk tot een verhoging van de arbeidsproductiviteit. Met andere woorden: 
“intrapreneurship onder lager geschoolde medewerkers welke vanuit de cultuur van de 
organisatie voldoende ruimte en waardering ervaren, draagt bij aan betere prestaties door 
verhoging van de arbeidsproductiviteit”.  
 
Echter omdat het een beperkt, exploratief onderzoek betreft, wordt middels 
vervolgonderzoek geadviseerd om het vraagstuk van de relatie tussen intarpreneurship en 
productiviteit bij meerdere organisaties en mogelijke andere populaties te onderzoeken. Als 
tweede aanbeveling geldt om specifiek het gedrag van medewerkers te onderzoeken, want in 
dit onderzoek is meer ingegaan op persoonlijke kenmerken en zienswijzen van de 
respondenten.  
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Een derde aanbeveling is een kwantitatief onderzoek, specifiek gericht op het beantwoorden 
van de vragen: 
 In welke mate is intrapreneurship kwantitatief te meten?  
 Wat is de bijdrage van intrapreneurship op de verhoging van het resultaat en  
bijbehorende kritische prestatie-indicatoren? 
 
Als aanbeveling voor de praktijk geldt: onderschat niet de waarde van de lager geschoolde 
medeweker….. erkenning en waardering vanuit de basis (cultuurwaarden) leiden tot 
eigenaarschap, waarbij passie, plezier en energie tot uiting komen met een verhoging van 
inzet en productiviteit als gevolg.  
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1 Inleiding 
 
1.1 Achtergrond en aanleiding van het onderzoek   
 
Door globalisering, toenemende concurrentiedruk en ook de druk die uitgaat van bestuurders 
en aandeelhouders of financieringsinstellingen, voelen organisaties zich vaak onder druk gezet 
om veranderingen door te voeren om resultaatdoelstellingen te kunnen (blijven) behalen. De 
vraag is hoe de onderneming hiermee om kan gaan zodat het belang en de continuïteit van 
de onderneming gewaarborgd blijft én ook kan worden voldaan aan de verwachtingen van 
aandeelhouders. Dit vergt een goede specificatie van vraagstellingen en de vertaling ervan 
naar verandertrajecten die vanuit én door het management al dan niet afgedwongen (kunnen) 
worden en doorgevoerd om resultaten, in de vorm van continuïteit en/of groei, te behalen 
(Knippenberg, Martin, & Tyler, 2006). Deze druk tot veranderen leidt doorgaans, als niet wordt 
gezorgd voor brede acceptatie door betrokken medewerkers, tot onbegrip en of weerstand 
bij werknemers (Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 2007).  
 
In de praktijk blijkt dat een duidelijke en transparante communicatie door het management 
vaak ontbreekt waardoor verandertrajecten menigmaal niet tot het gewenste resultaat leiden 
(Huy, 2001; Metselaar, Cozijnsen, & Delft, 2011). Als door gebrek aan goede communicatie 
het draagvlak voor de mate en de richting van verandering bij het personeel ontbreekt, wordt 
de rechtvaardiging voor verandering (in plaats van door communicatie en consensus) vaak 
gevonden in allerlei op data gebaseerde exercities, waarbij op basis van vergaarde cijfermatige 
gegevens een basaal plan wordt geformuleerd. Door middel van deze data probeert de 
organisatie meer greep te krijgen op beoogde veranderingen door de realisatie van bepaalde 
resultaten als dominant uitgangspunt te kiezen (bijvoorbeeld kengetallen in omzet, 
loonkosten, productiviteit en ingezette uren). Dergelijke analyses c.q. cijfermatige 
onderbouwingen zien er vaak veelbelovend uit en zijn onderdeel geworden van de dagelijkse 
bedrijfsvoering (Bijl, 2007).  
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Naast deze, eerder genoemde, spreadsheetcultuur, staat de implementatie van zogenaamde 
“Lean” trajecten, standaardisatie en proces efficiëntie, centraal (Shah, 2003). Volgens Drucker 
(2000) is de grootste verdienste van het management in de 20e eeuw de vijftigvoudige 
verbetering van de productiviteit binnen operationele- en productie omgevingen. Echter de 
grootste uitdaging van het management van de 21e eeuw is om de productiviteit van de 
medewerker te verbeteren. Door robotisering kan de productiviteit verder vergroot worden, 
maar dat zal tevens leiden tot het afstoten van veel operationele taken, niet alleen bij 
handarbeiders, maar ook bij andere beroepsgroepen (bijv. accountants, administratieve 
beroepen, makelaars, etc.). In deze “gerobotiseerde” wereld is behoefte aan een ander soort 
kennisbesturing en de inzet van informatie. Dit laatste zou tot de conclusie kunnen leiden dat 
de ontwikkelingen op gebied van artificiële intelligentie, machine learning en robotisering er 
toe (gaan) leiden dat specifieke (productie)taken vervangen worden door geautomatiseerde 
processen, waardoor arbeidsplaatsen voor laag opgeleiden in meer of mindere mate zullen 
verdwijnen en tevens dat deze ontwikkelingen als vanzelf zullen zorgen voor het verbeteren 
van de arbeidsproductiviteit (Bruyne, Thoolen, Been, & Pullen, 2016; Emerce, 2018; 
McKinsey&Company, 2017).  
 
Alhoewel deze ontwikkelingen zichtbaar zijn Berkel, et al. (2017) betekent dit overigens niet 
dat alle laag geschoolde productietaken op korte termijn zullen verdwijnen. Dit houdt onder 
meer in dat gezorgd moet worden voor een effectieve inzet en de bijdrage van laag opgeleide 
medewerkers om de verhoging van de arbeidsproductiviteit te realiseren. Er ligt dan ook, door 
rekening te houden met hun opvattingen, specifieke kennis en ervaringen en emoties, ten 
koste van een puur cijfermatige sturing op productiviteit die te ver af staat van de alledaagse 
realiteit, een uitdaging om intrapreneurship (ondernemerschap) binnen een gevestigde 
organisatie te stimuleren (Antoncic, 2001). Immers, Carrier (1994) en Antonic en Hisrich 
(2003) stellen dat ondernemend gedrag (intrapreneurship) van onderop positief bijdraagt aan 
prestaties van medewerkers. Echter, dit kan worden tegengewerkt door de cultuur van de 
organisatie. Doordat bijvoorbeeld de potentie die medewerkers zouden kunnen hebben op 
het resultaat begrensd wordt wanneer de autonomie en de pro activiteit in werkzaamheden 
beperkt wordt door de organisatiecultuur. Dit wordt door Klein et al., (2009) onderschreven 
doordat een ‘voorgeschreven’ uitvoering van gestandaardiseerde processen weinig ruimte 
biedt om daarvan af te wijken.  
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Dit heeft een negatief effect op de bewegingsvrijheid, de motivatie en loyaliteit van de 
werknemer, waarbij de verwachting is dat de mate van arbeidsproductiviteit niet positief 
wordt beïnvloed. Omdat er in de literatuur een zekere mate van consensus lijkt te bestaan dat 
‘ondernemend gedrag’ vooral veel voorkomt onder ‘hoger opgeleide’ medewerkers, rijst de 
vraag in welke mate dit ook het geval zou (kunnen) zijn bij de categorie ‘lager geschoolden’. 
Operationaliseren (uitvoeren) van activiteiten vindt juist plaats op de werkvloer, door lager 
geschoolde medewerkers. Het voorgaande rechtvaardigt dan ook om juist bij deze doelgroep, 
van lager geschoolden, te onderzoeken, hoe en in welke mate er een relatie is tussen 
intrapreneurship, cultuur van de organisatie en arbeidsproductiviteit. De praktische implicatie 
daarvan suggereert, dat als die relatie bestaat, intrapreneurship daadwerkelijk de 
arbeidsproductiviteit ten positieve kan beïnvloeden.  
  
1.2 Doel van het onderzoek; de onderzoeksvraag en deelvragen 
 
1.2.1 Doelstelling  
 
De doelstelling van dit onderzoek is (nieuwe) inzichten te verkrijgen over welke relatie er is 
tussen: intrapreneurship, arbeidsproductiviteit en cultuur van de organisatie onder lager 
geschoolde medewerkers én wat intrapraneurship van deze medewerkers bijdraagt aan de 
mate van arbeidsproductiviteit binnen een organisatie.  
 
De onderzoeksvraag kan dan als volgt worden geformuleerd:  
 
Wat is de relatie tussen intrapreneurship, cultuur van de organisatie en 
arbeidsproductiviteit onder lager geschoolde werknemers?  
 
De onderzoeksvraag leidt tot de volgende deelvragen: 
1) Wat verstaan lager opgeleiden onder intrapreneurship?  
2) Wat is de definitie van arbeidsproductiviteit? En welke elementen zijn daarvoor nodig? 
3) In welke mate heeft intrapreneurship van lager geschoolden, invloed op 
arbeidsproductiviteit?  
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4) In hoeverre is de cultuur van de organisatie, bepalend voor het effect van 
intrapreneurship van lager geschoolden? 
  
In dit rapport wordt verslag gedaan van het onderzoek naar bovenstaande onderzoeksvraag. 
Of en welke relatie lager geschoolde medewerkers zien tussen: intrapreneurship, 
arbeidsproductiviteit en cultuur van de organisatie en in welke mate deze factoren een 
positieve invloed hebben op de organisatiegroei, financiële prestaties en 
arbeidsproductiviteit. In het bijzonder gaat dit onderzoek over de vraag of lager geschoolden 
een relatie herkennen tussen het begrip intrapreneurship en arbeidsproductiviteit. 
 
Het verslag is als volgt opgebouwd; 
 De achtergrond 
 Het theoretisch kader  
 De onderzoeksdoelstelling en afgeleide onderzoeksvragen 
 Methodologische verantwoording met de onderzoeksopzet 
 De resultaten van het onderzoek 
 De conclusies 
In dit verslag zullen afwisselend de begrippen resultaat, resultaten en arbeidsproductiviteit 
worden gebruikt en als equivalente begrippen worden beschouwd. 
 
1.2.2 Relevantie 
 
1.2.2.1 Wetenschappelijke relevantie 
 
Dit onderzoek beoogt het vergroten van het wetenschappelijke inzicht in de relatie tussen 
intrapreneurship, cultuur van een organisatie onder laaggeschoolde werknemers en de 
arbeidsproductiviteit. Meer specifiek; het verkrijgen van inzicht in welke mate het vergroten 
c.q. creëren van intrapreneurship bijdraagt aan arbeidsproductiviteit.  
 
 
Er zijn de afgelopen jaren studies verricht op de deelgebieden, intrapreneurship, 
arbeidsproductiviteit en organisatiecultuur, echter een specifiek empirisch onderzoek naar de 
mate van invloed onder lager geschoolde medewerkers in relatie tot de arbeidsproductiviteit 
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is tot op heden weinig verricht. De verwachting is dan ook dat er nieuwe inzichten verkregen 
zullen worden waarbij de wetenschappelijke relevantie en generaliseerbaarheid is geborgd. 
 
1.2.2.2 Praktische relevantie 
 
Wanneer dit onderzoek mogelijke aanknopingspunten genereert voor het actief stimuleren 
van intrapreneurship zal dit op lange termijn mogelijk ook een positief neveneffect hebben op 
het bedrijfsresultaat door verhoging van de arbeidsproductiviteit. Voor organisaties leveren 
de uitkomsten van het onderzoek mogelijk interessante input op, om de werkprocessen en 
structuren te herzien, vernieuwen en te implementeren. 
 
2 Theoretisch kader 
 
In de achtergrondschets is uiteengezet dat als gevolg van allerlei factoren (concurrentiedruk, 
etc.) bedrijven onder druk staan om financiële en bedrijfseconomische doelen te realiseren. 
Dit leidt vaak tot veranderingen en reorganisaties die weinig draagvlak hebben bij de 
werknemers als gevolg van gebrekkige communicatie en/of top-down benadering waarin de 
medewerker slechts een ondergeschikte rol vervult (Meyer, Srinivas, Lal, & Topolnytsky, 
2007). Toch zijn het de medewerkers die door hun motivatie, inzet, kwaliteiten en 
vaardigheden de beoogde resultaten moeten realiseren. In de achtergrond schets is een 
aantal factoren genoemd, die in hun onderlinge wisselwerking een belangrijke rol spelen in 
het realiseren van resultaat doelen. Genoemd zijn o.a. organisatiecultuur, intrapreneurship 
(ook ondernemerschap genoemd), ondernemend gedrag en arbeidsproductiviteit. In dit 
hoofdstuk zullen voornoemde begrippen, hun onderlinge relatie en het belang voor de 
centrale onderzoeksvraag en de bijbehorende deelvragen op basis van de bestaande 
literatuur nader worden toegelicht. Tevens is een conceptueel model geschetst waarin de 
begrippen van de in paragraaf 1.2.1 genoemde deelvragen zijn verwerkt. 
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 2.1 Arbeidsproductiviteit 
 
De meest gehanteerde indicatoren van (arbeids)productiviteit zijn kosten, tijd en omzet 
(Scott-Young & Samson, 2008). Waarbij de factoren omzet, kosten en uren per medewerker 
of team zowel in absolute kengetallen (eenheden) en factoren worden gemeten als relatief 
(bijvoorbeeld omzet/uren x kosten ten opzichte van de omzet). De opvatting dat innovatie en 
verhoging van de arbeidsproductiviteit cruciaal zijn voor de toekomst van de Nederlandse 
industrie, wordt breed gedeeld (Biermans & Poort, 2006). Minder duidelijk is, hoe de 
arbeidsproductiviteit het beste verhoogd kan worden en wie waarvoor verantwoordelijk is. 
Uit de literatuur blijkt dat er een groeiende belangstelling is voor de mate waarin de human 
resource-opvattingen (bijvoorbeeld intrapreneurship) bijdragen aan de effectiviteit van de 
organisatie (Datta, Guthrie, & Wright, 2005). Echter er is relatief weinig aandacht besteed aan 
de randvoorwaarden zoals, cultuur, leiderschap en/of goed werkgeverschap, welke de 
arbeidsproductiviteit beïnvloeden.   
 
Beïnvloeding van arbeidsproductiviteit  
Volgens Seibert  (2001) zijn er binnen organisatie variabelen te identificeren die van invloed 
zijn op de resultaten zoals; footprint (locatie), assortiment én de mens. Bindl en Parker (2010) 
en Ichiniowski, Shaw, en Prennushi (1997) daarentegen concluderen dat vooral de factor mens 
bepalend is voor de resultaten binnen een onderneming. Met andere woorden: voornoemde 
begrippen als “footprint” en “assortiment” zijn noodzakelijke maar niet voldoende 
voorwaarden voor realisatie van bedrijfsdoelstellingen. Dit onderzoek richt zich specifiek op 
de factor mens/medewerker voor zover die van invloed is, of zou kunnen zijn op het resultaat. 
De factor mens/medewerker is daarin een uitzondering in die zin dat zowel de creatie van 
toegevoegde waarde als de mate van commitment kwalificeerbaar en meetbaar is (Sanders, 
2002). De grote vraag is nu: in welke mate is de hiervoor genoemde arbeidsproductiviteit te 
beïnvloeden door het gedrag van mensen/medewerkers en wat zijn hiervoor de meest 
belangrijke stuurvariabelen.  
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Uit een onderzoek naar intrapreneurship als beïnvloedende factor op arbeidsproductiviteit 
concluderen Preenen, Liebregts en Dhondt (2015) dat er vier factoren van belang zijn voor het 
stimuleren van intrapreneurship, te weten: vertrouwen in competenties van de medewerker, 
het voorzien van tijd en middelen, het bieden van uitdagende werktaken en de mogelijkheid 
tot samenwerking, waarbij volgens Drucker (2000) de verantwoordelijkheid op het gebied van 
arbeidsproductiviteit niet uitsluitend ligt bij de werknemer, maar ook bij de manager, omdat 
het de taak van de manager is om daarvoor de randvoorwaarden te scheppen. 
 
2.2 Intrapreneurship 
 
Een intrapreneur is volgens Pinchot (1985) een werknemer in een (grote) organisatie, die 
directe verantwoordelijkheid neemt om een idee uit te werken en dit te wijzigen tot een 
winstgevend nieuw product en/of systeem. Volgens Vesper (1984) is intrapreneurship te 
definiëren als het nemen van initiatief van een werknemer van onderaf in de organisatie om 
iets nieuws te ondernemen, een innovatie die ongevraagd wordt gecreëerd door 
ondergeschikten en niet door het management wordt verwacht c.q. waar misschien zelfs geen 
toestemming voor is gegeven om dat te doen. De definitie van Intrapreneurship die Antonic 
en Hisrich (2003) geven, verwijst naar concreet gedrag en gedragsmatige intenties die leiden 
tot het doorbreken van de status quo en de gangbare manier van zaken doen binnen een 
bestaande organisatie. Liebregts, Preenen en Dhondt (2015) schrijven dat ondernemende 
werknemers, ofwel intrapreneurs, van groot belang zijn voor het innovatieve vermogen van 
bedrijven. Intrapreneurs blijken op een aantal belangrijke kenmerken te verschillen van 
andere werknemers. Zo zijn het vaker hoog opgeleide mannen en vertonen ze meer 
(zelfstandig) ondernemend gedrag.  
 
Alhoewel de omschrijvingen van het begrip veelal uiteenlopend zijn, is er ook sprake van 
overeenkomsten. In de meeste definities worden de specifieke eigenschappen van 
intrapreneurship geformuleerd als: innovatief, autonoom, pro actief, risicobereidheid en 
vernieuwend (Sharma & Chrisman, 1999).  
Voor dit onderzoek zullen specifiek de variabelen autonoom en pro actief nader worden 
toegelicht. Omdat dit de basisvariabelen zijn voor wat betreft de definitie intrapreneurship. 
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Intrapreneurial gedrag  
Bij intrapreneurial oftewel ondernemend gedrag gaat het vooral om zelfactualisatie in de zin 
van ondernemend, uitvoerend, pro activiteit en innovatief gedrag (Weggeman, Kor, & Wijnen, 
2000). Carrier (1994) en Antonic en Hisrich (2003) stellen dat ondernemend gedrag 
(intrapreneurship) van onderop positief bijdraagt aan prestaties van het operationele 
resultaat. Verder zijn er aanwijzingen, dat een ondernemende oriëntatie van werknemers 
positief is gerelateerd aan de bedrijfsprestaties (Rauch, 2009; Grant, 2009).  
Delmar en Davidsson (2000) stellen dat een hogere opleiding een positieve invloed heeft op 
intrapreneurship. Het voorgaande suggereert dat een hogere mate van intrapreneurship een 
positief effect heeft op arbeidsproductiviteit en dat de cultuur van de organisatie als 
beïnvloedende factor geldt. Antoncic et al., (2011) stellen dat intrapreneurship een positieve 
invloed heeft op organisatiegroei, financiële prestaties en arbeidsproductiviteit van 
organisaties. Maar ook op de voorwaarden waaronder dat gedrag kan optreden. Stel 
bijvoorbeeld dat een medewerker een sterke mate van intrapreneurship vertoont, maar dat 
hij/zij geen inzicht heeft in de relevante (financiële) kencijfers, dan kan redelijkerwijs ook niet 
verwacht worden dat die medewerker het resultaat kan sturen in de beoogde richting. En zelfs 
al zou de medewerker beschikken over het inzicht in de cijfers dan moet de medewerker ook 
over de middelen en faciliteiten kunnen beschikken voor een effectief intrapreneurial gedrag 
(Preenen, Liebregts, & Dhondt, 2015). Tot slot moet ook de beoordeling en beloning van die 
medewerker afgestemd zijn op het versterken van intrapreneurial gedrag. Dit component 
draagt volgens Hornsby (2002) eveneens bij aan het versterken van intrapreneurial gedrag. 
Denk bijvoorbeeld aan wat in de marketing- en saleswereld in de praktijk vaak gebeurt, waar 
de medewerker opgedragen wordt om meer klantgericht te gaan werken, maar vervolgens 
uitsluitend afgerekend wordt op omzet. Om veranderingen in arbeidsproductiviteit te kunnen 
beïnvloeden, ligt er dan ook een uitdaging om intrapreneurship (ondernemerschap) binnen 
een gevestigde organisatie te stimuleren (Antoncic, 2001).  
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2.2.1 Autonomie 
 
Vanuit een traditioneel oogpunt werken veel organisaties (nog) via het ‘command and control 
principe’. Deze systematiek staat haaks op de uitganspunten van autonomie bij voor 
medewerkers (Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & Keulemans, 2012). De term autonomie 
is volgens Gier (2008) een psychologisch contract waarbij de emotionele ruilrelatie tussen 
werkgever en werknemer sterk wordt beïnvloed. Het gaat dan om meer dan alleen een ruil 
tussen arbeid aan de ene kant en loon en arbeidsvoorwaarden aan de andere kant. Het gaat 
daarnaast ook om zaken als het stimuleren en creëren van betrokkenheid. Hierdoor ontstaat 
een blijvend actieve, creatieve en flexibele inzet van de werknemer waarbij de werknemer 
meer eigen verantwoordelijkheid neemt (employability). Baane (2011) beschrijft dat het 
verkrijgen/creëren van meer autonomie leidt tot de situatie dat medewerkers niet alleen 
meer vrijheid krijgen, maar ook meer verantwoordelijkheid nemen. Die 
verantwoordelijkheden worden vertaald naar afspraken over de te behalen resultaten: 
organisaties kunnen daarmee daadwerkelijk sturen op resultaat. Volgens Hackman & Oldham 
(1976) is autonomie (zie figuur 1) naast taakidentiteit, taakbelang, variatie in competenties en 
feedback één van de vijf onderscheidende taakkenmerken die performance van de 
medewerker vergroten.  
 
 
Figuur 1: JCM-Model Hackman & Oldham 1976 
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2.2.2 Pro activiteit 
 
In de literatuur blijkt pro activiteit een veelomvattend begrip te zijn met vele betekenissen. Zo 
is pro actief gedrag volgens Crant (2000) gericht op het nemen van initiatief om bestaande 
omstandigheden te verbeteren of nieuwe kansen te creëren. Crant (2000) heeft onderzoek 
gedaan naar de relatie tussen pro actief gedrag van werknemers in relatie tot productiviteit, 
leiderschapsperceptie, arbeidsethos, meer in controle zijn, meer carrière succes en meer 
duidelijkheid van rollen. Frese en Fay (2001) daarentegen beschrijven dat, om organisatie 
specifieke zaken/elementen te verbeteren, pro actieve werknemers veelal actief zoeken naar 
kansen, verbeteringen en mogelijkheden. Echter, de bevindingen met betrekking tot de relatie 
tussen de diverse factoren die van invloed zijn op pro activiteit, zijn weinig eensluidend. 
Volgens Parker, Williams en Tuner (2006) is op individueel niveau autonomie een belangrijke 
voorwaarde voor pro actief gedrag, zoals het anticiperen en inspelen op mogelijke problemen 
en het genereren van ideeën. Meer algemeen geldt dat pro actieve medewerkers beter in 
staat zijn initiatieven te ondernemen en te ontplooien en zich extra in te zetten om resultaten 
te behalen die uitgaan boven de feitelijke taakstelling/taakomschrijving. 
 
2.3 Cultuur  
 
De Maat (2004) omschrijft organisatiecultuur als de weerslag van belangrijke gedeelde 
ervaringen die tot uitdrukking komt in bepaalde waarden die richting geven aan het gedrag 
van de leden van de organisatie. Deze definitie doet volgens De Maat (2004) recht aan het 
abstracte karakter van organisatieculturen. Organisatiecultuur wordt gevormd door de 
leidende principes, de dagelijkse praktijk en de integratie en adaptatie van leden van een 
organisatie. Waarbij volgens Cameron en Quinn (1999) cultuur te verdelen is in vier 
cultuurtypen, te weten: hiërarchiecultuur (gericht op stabiliteit, regels en procedures), 
marktcultuur (resultaatgericht), familiecultuur (waarden en normen die verbondenheid 
benadrukken; het gaat hier om teamwork) en adhocratiecultuur (gericht op innovatie). De 
organisatiecultuur is een bepalende factor in relatie tot resultaat, doelstellingen en de wijze 
van realiseren (Wageman, 1995).  
 
Door standaardisatie van processen, taaksturing op basis van taak identiteit en taak 
significatie (de mate waarin een baan impact heeft op het leven of werk van andere mensen 
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in of buiten de organisatie) en de daaruit voortvloeiende (meer of minder) beperkte 
bewegingsvrijheid laat onderzoek zien dat pogingen om de resultaten positief te beïnvloeden 
slechts een beperkt effect hebben (Hackman & Oldham, 1976). Dit komt volgens van der Vegt 
en van de Vliert (2002) doordat de potentie die medewerkers zouden kunnen hebben op het 
resultaat begrensd wordt wanneer de autonomie en de pro activiteit in werkzaamheden 
beperkt wordt. Dit wordt door Klein et al., (2009) onderschreven doordat een 
‘voorgeschreven’ uitvoering van gestandaardiseerde processen weinig ruimte biedt om 
daarvan af te wijken. Dit heeft een negatief effect op de bewegingsvrijheid, de motivatie en 
loyaliteit van de werknemer, waarbij de verwachting is dat de mate van arbeidsproductiviteit 
niet positief wordt beïnvloed. In de gerefereerde literatuur leidt Intrapeneurship tot meer 
resultaat. Als de relatie die in de literatuur wordt gevonden tussen intrapreneurship, cultuur 
en resultaat bij hoger opgeleiden ook geldt voor lager opgeleide mensen, zou dit specifiek 
voor deze doelgroep eveneens tot een positieve relatie kunnen leiden.  
 
2.4 Conceptueel model 
 
Op basis van het theoretisch kader is de relatie tussen intrapreneurship, cultuur van de 
organisatie en arbeidsproductiviteit weergegeven in onderstaande figuur 2. In woorden: 
Intrapreneurship, bestaande uit autonomie en pro activiteit (de causale factoren) zijn van 
invloed op arbeidsproductiviteit (de afhankelijke variabele). De samenhang tussen de causale 
factoren en de afhankelijke variabele wordt beïnvloed door de organisatiecultuur en de mate 
van taaksturing (modererende variabele). Dat wil zeggen, hoe groter de mate van taaksturing, 
hoe kleiner het effect van causale factoren (in dit geval intrapreneurship) op 
arbeidsproductiviteit. Benadrukt moet worden dat de literatuur wel iets zegt over de 
verbanden, maar vooral bij hoger opgeleide mannelijke medewerkers. Daarom is dit 
onderzoek gericht op het achterhalen van deze relatie onder lager geschoolden en de 
samenhang tussen deze drie concepten, waarbij cultuur verondersteld wordt een modererend 
karakter te hebben, zoals weergegeven in onderstaand hypothetisch conceptueel model. 
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Figuur 2: Conceptueel model 
 
3 Methodologische verantwoording 
 
 
3.1 Onderzoeksaanpak/opzet 
 
Er zijn volgens Baarda, Goede en Teunissen (2009), diverse methoden van onderzoek te 
definiëren te weten: 
 
 Beschrijvend onderzoek: beschrijven van het voorkomen van één of meerdere 
kenmerken binnen een specifieke groep of populatie. 
 Toetsend onderzoek: controleren of een hypothese/verklaring klopt, waarbij de 
geformuleerde hypothesen in het onderzoek getoetst worden. 
 Evaluatief onderzoek: toetsen van het effect van bepaalde (beleids) maatregelen door 
middel van onderzoek, wanneer er sprake is van een duidelijke verwachting over de 
uitkomst van het onderzoek. 
 Explorerend onderzoek: het ontdekken van verbanden en/of verschillen binnen een 
specifieke groep/populatie. 
 
 
 
Cultuur: 
      *) Taakgestuurd 
Intrapreneurship 
*) Autonomie 
*) Pro activiteit 
 
Arbeidsproductiviteit 
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Dit onderzoek is voornamelijk exploratief van aard en gericht op het verkrijgen van inzicht in 
welke mate en onder welke voorwaarden, volgens lager geschoolden, intrapreneurship 
bijdraagt aan de arbeidsproductiviteit, waarbij moet worden aangetekend dat het resultaat 
van dit onderzoek sterk afhankelijk is van de betekenis die de onderzochte medewerker 
toekent aan de begrippen van het conceptuele model. 
 
3.2 Kwalitatief exploratief onderzoek 
 
Een kwalitatief exploratief onderzoek is sterk gericht op de inhoud (zoals het uitdiepen van 
begrippen, aard van verbanden, motivaties, percepties, etc.) én op het doorgronden en 
begrijpen van individuen, groepen of situaties. Meestal wordt bij een dergelijk onderzoek een 
aantal personen geïnterviewd (mondeling, schriftelijke of telefonisch), op het gebied van een 
aantal begrippen, ervaringen en situaties (Baarda, Goede, & Teunissen, 2009). Maar er zijn 
ook andere benaderingen mogelijk zoals bijvoorbeeld groepsgesprekken. Deze vorm van 
onderzoek wordt vooral gebruikt voor het verkrijgen van diepgaande informatie door 
onderliggende relaties inzichtelijk te krijgen door middel van doorvragen. Dit in tegenstelling 
tot kwantitatief onderzoek waarbij de resultaten misschien wel kwantitatief en statistisch 
representatief zijn, maar minder diepgaand. Omdat het onderhavige onderzoek bedoeld is om 
een beeld te krijgen van wat er leeft onder de doelgroep (in dit geval lager geschoolde 
werknemers) en wat hun motivaties zijn met betrekking tot de relatie tussen de concepten, is 
in dit onderzoek gekozen voor ‘face to face’ vraaggesprekken met semi gestructureerde open 
vragen. De methodiek ten behoeve van dit onderzoek wordt verder beschreven in paragraaf 
3.4. 
  
3.3 Onderzoeksdoelgroep 
 
De onderzoeksdoelgroep bestaat uit de operationele laag binnen de filialen van Action 
Nederland B.V. Meer specifiek: de medewerkers welke actief zijn binnen de filialen 
(bedrijfsleiders, assistent bedrijfsleiders, vulploegleiders en winkelmedewerkers). Over het 
algemeen genomen zijn dit medewerkers welke een lage geschooldheid (maximaal MBO 
niveau 3) kennen en werken binnen een hiërarchische gestuurde cultuur. Onderstaande tabel 
(tabel 1) geeft een schematisch overzicht van de respondenten op functieniveau, geslacht en 
ervaring.  
21 
 
Omdat onderzoeker werkzaam is binnen organisatie en omdat gezien de tijdsplanning het niet 
mogelijk was een vergelijkbaar onderzoek opgezet te krijgen bij een andere organisatie, heeft 
onderzoeker gekozen voor deze organisatie. 
 
Tabel 1: Overzicht respondenten 
Respondent # Functie Geslacht Ervaring 
1 Assistent bedrijfsleider Vrouw 9 jaar 
2 Assistent bedrijfsleider Vrouw 11 jaar 
3 Bedrijfsleider Vrouw 11 jaar 
4 Assistent bedrijfsleider Man 10 jaar 
5 Bedrijfsleider Man 6 jaar 
6 Winkelmedewerker Man 4 jaar 
7 Winkelmedewerker Vrouw 11 jaar 
8 Assistent bedrijfsleider Man 9 jaar 
9 Vulploegleider Man 4 jaar 
10 Bedrijfsleider Vrouw 17 jaar 
  
 
 
3.4 Meetmethodiek onderzoeksvraag 
 
Voor de uitvoering van dit onderzoek en het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag 
is voor het empirische deel gebruik gemaakt van een half gestructureerd interview (in deze 
interviewvorm wordt structuur aangebracht door een zogenoemd interviewschema, door van 
te voren open of half open vragen te formuleren). Zie bijlage III. Door middel van interviews 
(vragenlijst, zie bijlage I), welke maximaal één uur hebben geduurd, zijn tien respondenten 
(vijf mannen en vijf vrouwen) ondervraagd welke at random geselecteerd zijn uit de 
onderzoeksdoelgroep. Voorafgaand aan het onderzoek hebben zij allen een mail (bijlage III) 
ontvangen met de vraag of zij willen deelnemen aan het onderzoek. In de mail is benadrukt 
dat het een vertrouwelijk en geanonimiseerd interview betreft. Tevens is in de mail 
aangegeven dat technische hulpmiddelen ingezet zullen worden om het gesprek op te nemen.  
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3.5 Analyseren van de data  
 
Om de verkregen interviewdata te analyseren is de methode van Boeije (2005) gehanteerd, 
waarbij door het coderen van de belangrijkste kernbegrippen een overzicht verkregen wordt 
van de specifiek voor de deelvraag geldende kenmerken. Datareductie vindt plaats door 
kenmerken te labelen, overeenkomstige kenmerken te groeperen en in categorieën onder te 
brengen. Aansluitend is getracht de onderlinge samenhang in kaart te brengen.  
 
3.6 Betrouwbaarheid en validiteit  
 
Voor elk wetenschappelijk onderzoek geldt, dat het van belang is om het onderzoek volgens 
strikte regels en wetenschappelijk geaccepteerde standaarden uit te voeren om de 
uitkomsten te kunnen laten voldoen aan eisen van betrouwbaarheid en validiteit. In deze 
paragraaf wordt zowel de betrouwbaarheid, validiteit en de rol van de onderzoeker nader 
uiteengezet. 
 
 
Betrouwbaarheid  
Betrouwbaarheid wil zeggen dat de meting zo min mogelijk dient af te hangen van toeval of 
omstandigheden (Baarda, Goede, & Teunissen, 2009). Metingen dienen in ieder geval 
onafhankelijk te zijn van de onderzoeker, van het moment waarop het onderzoek plaatsvindt 
en van het meetinstrument. Betrouwbaarheid heeft als belangrijke consequentie dat een 
onderzoek, herhaald bij dezelfde doelgroep onder dezelfde voorwaarden en met dezelfde 
instrumenten, vergelijkbare resultaten zou moeten opleveren. In bijlage III is beschreven op 
welke wijze het onderzoek (in dit geval de interviews) zijn uitgevoerd. Het onderzoek als 
zodanig, is noodzakelijkerwijs beperkt tot het gebruik van één onderzoeksmethode, bij een 
beperkte steekproef, waardoor gangbare (kwantitatieve) methoden voor het bepalen van de 
betrouwbaarheid niet toepasbaar zijn. Er is geen gebruik gemaakt van andere bronnen 
waarmee eventueel de onderzoeksuitkomsten getoetst zouden kunnen worden. De 
gesprekken zijn opgenomen, volledig geanonimiseerd en getranscribeerd om de context aan 
te geven,  waarmee wel de mogelijkheden zijn gecreëerd om het onderzoek te herhalen.  
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Als gevolg van beperkte middelen qua tijd en budget is de uitwerking van het kwalitatieve deel 
van de interview resultaten door slechts één persoon geschiedt. In theorie zou het mogelijk 
zijn geweest om meerdere beoordelaars onafhankelijk van elkaar de interviews te laten 
beoordelen en zo een ‘interrater reliability’ te bepalen. Al met al hebben beperkingen in tijd 
en budget tot gevolg gehad dat de mogelijkheden om deze vorm van betrouwbaarheid te 
bepalen, beperkt zijn. Echter door het toepassen van een coderingsschema, de bijbehorende 
systematiek en het overleggen van al het onderzoeksmateriaal, kunnen de resultaten door 
lezers van dit rapport worden gecontroleerd en is voldaan aan de minimale voorwaarde dat 
onderzoek herhaalbaar moet zijn.  
 
Validiteit  
Validiteit impliceert het verkrijgen van resultaten die nauwkeurig aansluiten bij het te meten 
concept en waarbij het gaat om de vraag of de indicatoren waarmee een begrip meetbaar is 
gemaakt inderdaad het begrip representeren (Baarda, Goede, & Teunissen, 2009). Waarbij 
Braster (2000) beschrijft dat het begrip validiteit te maken heeft met de kwaliteit van de 
metingen. Deze dienen een juiste beschrijving te geven van de empirische werkelijkheid. Met 
andere woorden, wordt er gemeten wat je wilt meten. Er worden verschillende soorten 
validiteit onderscheiden, onder andere: 
 Interne validiteit beoordeelt de mate waarin de conclusie van een onderzoek naar 
voren komt én niet veroorzaakt wordt door andere factoren. Er dient sprake zijn van 
een causaal verband tussen het onderzochte begrip en de gemeten data. 
 Begripsvaliditeit probeert vast te stellen of daadwerkelijk gemeten is wat men 
beoogde te meten. Begripsvaliditeit beoordeelt of en hoe een begrip met andere 
kenmerken samenhangt op basis van de theorie. Voor een grotere begripsvaliditeit 
dienen, zoals ook bij betrouwbaarheid, de complexe begrippen in meerdere vragen te 
worden geoperationaliseerd. 
 Bij predictieve validiteit wordt er een aantal voorspellingen gedaan en na verzameling 
van de gegevens wordt gecontroleerd of de voorspellingen uitkomen voor het 
onderzoek dat is verricht.  
 Externe validiteit gaat om de reikwijdte of de generaliseerbaarheid van de 
onderzoeksresultaten naar andere tijden, plaatsen en personen.  
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Om hier aan te kunnen voldoen is nodig dat een populatie wordt gedefinieerd 
waarvoor de onderzoeksresultaten representatief zijn en dient er kwantitatief 
onderzoek te worden gedaan bij een representatief deel van die populatie. 
 Indruksvaliditeit (face validity, ook wel validiteit op zicht) betekent dan dat men (de 
onderzoeker in het bijzonder) de indruk heeft dat een meting valide is. Deze validiteit 
vertrouwt op het vermogen van mensen om intuïtief aan te voelen of een test wel of 
niet meet wat hij moet meten. Op het eerste gezicht lijken de testresultaten dan valide 
te zijn. Door middel van wetenschappelijke controle zouden de resultaten verder 
onderbouwd kunnen worden. 
 
Validiteit wordt dus gebruikt in een onderzoek om aan te tonen of een bepaald 
meetinstrument meet wat het zou moeten meten. Hierbij wordt gekeken naar de 
overeenkomst tussen de resultaten die het onderzoek oplevert en het verschijnsel dat men 
wilt meten. Validiteit is een maatstaf voor de kwaliteit van onderzoek. Validiteit is een 
gradatie, geen ja of nee begrip. 
 
Dit onderzoek als zodanig is noodzakelijkerwijs beperkt tot het gebruik van één 
onderzoeksmethode bij een beperkte steekproef. In theorie zou het mogelijk zijn geweest om 
meerdere methoden te combineren middels een zogenaamde triangulatie methode. Door 
triangulatie wordt de validiteit (geldigheid) van het onderzoek groter: als alle methoden 
congruente resultaten opleveren is dat een ondersteuning van het principe dat je meet wat je 
wilt meten. Als je maar één methode toepast dan kan deze ene methode een bepaalde bias 
opleveren, of niet betrouwbaar zijn. Datatriangulatie is in dit onderzoek niet toepasbaar 
vanwege budgettaire- en tijd restricties. Daarom is dit onderzoek noodzakelijk beperkt 
gebleven tot een verkennend kwalitatief onderzoek, waarvan de resultaten later gebruikt 
kunnen worden voor een grootschalig kwantitatief onderzoek. Bovendien zijn er ook geen 
andere interne bronnen (zoals bijv. kwantitatieve bedrijfsgegevens) beschikbaar of op korte 
termijn beschikbaar te maken waaraan de interview gegevens gekoppeld zouden kunnen 
worden. Er is bij dit onderzoek gebruik gemaakt van ‘comprehensive data treatment’, met 
andere woorden alle uitkomsten van de interviews zijn meegenomen. 
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In deze paragraaf is in algemene zin in gegaan op validiteit en betrouwbaarheid in de context 
van kwantitatief onderzoek. Dit onderzoek is echter exploratief, kwalitatief van aard en geeft 
antwoord op de ‘waarom’ en ‘hoe’ vragen. Niettemin kan ook bij kwalitatief onderzoek 
gezorgd worden voor betrouwbaarheid en validiteit mits aan een aantal voorwaarden voldaan 
wordt. Dit vergt vooral veel nauwkeurigheid en inspanning van de onderzoeker voor wat 
betreft documentatie en verslaglegging van alle onderzoekstappen, resultaten en de wijze 
waarop die verkregen zijn. Te denken is aan:  
 
1) Zorgen voor sterke citaten in de rapportage  
Eigenlijk zijn de citaten de tabellen in het kwalitatieve onderzoek, ze zorgen voor 
ondersteuning en laten zien dat de gegevens echt zijn. Dit ondersteunt in zekere mate 
de validiteit van het onderzoek. In de analyse zijn citaten vanuit de interviews 
opgenomen en verwerkt. 
2) Gebruik een duidelijke vraagstelling 
In kwalitatief onderzoek komen vragen naar ‘waarom’ en ‘hoe’ vaak voor. Dit zijn 
vragen met een open karakter. Het is belangrijk dat men kan inzien dat de 
antwoorden/resultaten aan de vragen zijn gerelateerd. 
 Het moet duidelijk zijn hoe de vraagpuntenlijst is opgebouwd en afgebakend. De 
vragenlijst, half gestructureerd, is opgenomen in bijlage I.  
3) Heldere beschrijving van de selectie van respondenten.  
Meestal is het onderzoek gericht op een bepaalde doelgroep en dan is een goed 
beredeneerde en beschreven selectie (en selectie criteria) van respondenten uit deze 
doelgroep belangrijk. Dit vraagt ook dat de relevante kenmerken van de geselecteerde 
respondenten overeenkomen met de kenmerken van de doelgroep. Voor dit 
onderzoek zijn specifiek de medewerkers welke werkzaam zijn binnen filialen 
geïnterviewd. Over het algemeen zijn dit lager geschoolde medewerkers. 
4) Gedetailleerde beschrijving van hoe het veldwerk is/wordt uitgevoerd.  
Hierbij is vooral ook de rol van de interviewer en hoe hij te werk gaat van groot belang. 
De methode van onderzoek in deze is nader beschreven in paragraaf 3.4. 
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5) Betrouwbaarheid garanderen. 
Om de betrouwbaarheid te garanderen dient de analyse door meer dan één 
onderzoeker te worden uitgevoerd. Dit kan door middel van het twee-ogen principe 
(interrater betrouwbaarheid). Bedacht moet echter worden, dat er iemand 
beschikbaar moet zijn, die over de expertise beschikt om kwalitatieve gegevens op een 
vergelijkbare manier te analyseren. Echter omwille van tijdsgebrek is dit voor dit 
onderzoek niet mogelijk geweest. Wel heeft de onderzoeker er voor gekozen om het 
onderzoek plaats te laten vinden onder dat deel van de onderzoekspopulatie dat niet 
in relatie staat tot onderzoeker. 
6) Nalezen documentatie. 
Van belang is dat kan worden nagelezen wat de geïnterviewden hebben gezegd, zodat 
de interpretatie van de lezer van het rapport en die van de onderzoeker kunnen 
worden vergeleken. Deze onderhevige data is beschikbaar via de onderzoeker. 
Hierdoor heeft de lezer van het onderzoeksrapport zelf de mogelijkheid om te 
oordelen of het onderzoek valide en betrouwbaar is. 
 
Documentatie en verslaglegging 
Indachtig de hiervoor genoemde 6 punten is er gezorgd dat aan de minimum eis van goed 
onderzoek is voldaan door alle onderzoekstappen en ingezette middelen goed te 
documenteren, zodat een herhalingsonderzoek mogelijk is. 
 
Rol van de onderzoeker  
Bij het afnemen van interviews speelt de onderzoeker een centrale rol. De onderzoeker dient 
er voor te waken dat eigen vooroordelen of kennis de onderzoeksresultaten niet beïnvloeden 
noch bij de onderzoeker noch bij de geënquêteerden. De onderzoeker heeft de 
geïnterviewden vooraf kenbaar gemaakt dat het om een afstudeeronderzoek in het kader van 
een studie gaat, de interviews een vertrouwelijk en anoniem karakter kennen, dat de 
respondenten te allen tijde kunnen stoppen met het interview en dat er gebruik gemaakt gaat 
worden van technische hulpmiddelen om het interview op te nemen. Tijdens de interviews 
heeft de onderzoeker zich onthouden van verdere reactie, mening en waardeoordeel.  
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4. Analyse en resultaten 
 
 
4.1 Analyse van de data 
 
In dit hoofdstuk worden de analyse resultaten o.b.v. de interviews nader toegelicht en 
beschreven. De resultaten in de tabellen 2 t/m 6 in deze paragraaf zijn de antwoorden op de 
open vragen, die per deelvraag zijn voorgelegd aan de respondenten. 
 
4.2 Intrapreneurship: wat wordt eronder verstaan? 
 
Ten behoeve van de eerste deelvraag: Wat verstaan “lager geschoolden” onder 
intrapreneurship? worden in onderstaande paragraaf de resultaten beschreven. In 
onderstaande tabel (tabel 2) staan de kenmerken beschreven welke door de respondenten 
zijn genoemd. De kenmerken zijn per onderwerp gegroepeerd. De volledige uitwerking van de 
beantwoording op de gestelde vragen met betrekking tot deze onderwerpen is terug te vinden 
in bijlage II. Opmerkelijk is dat een viertal onderwerpen door een aanzienlijk deel van de 
respondenten als specifiek begripskenmerk wordt genoemd, te weten pro activiteit (90%), 
eigenaarschap (80%), verantwoordelijkheid (80%) en autonomie (70%). Ten aanzien van pro 
activiteit waren 90% van de ondervraagden eensgezind in het benoemen van het belangrijkste 
kenmerk en zeiden drie respondenten hierover het volgende: “Ondernemerschap is met name 
ook pro actief zijn” en “je moet de ruimtes en grenzen durven opzoeken en gewoon doen” en 
“de ruimtes opzoeken in het bepalen van werkzaamheden”. Voor wat betreft de onderwerpen 
“eigenaarschap” en “verantwoordelijkheid”, welke beide door 80% van de respondenten 
eveneens als belangrijk kenmerk werden genoemd zeggen de respondenten het volgende ten 
aanzien van eigenaarschap: “Ik voel me natuurlijk wel een kleine eigen ondernemer in mijn 
eigen filiaal” en “je verantwoordelijk voelen als eigenaar van de winkel”. Het tweede kenmerk 
welke door 80% van de respondenten als belangrijk kenmerk werd beschreven is 
verantwoordelijkheid.  
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De respondenten zeggen hierover het volgende: “We deden heel veel dingen echt zelf en dat 
geeft je wel wat meer. De zelfstandigheid geeft je wat meer vrijheden die je hebt, natuurlijk 
werk je binnen een kader, maar je bent wel wat meer volwassener in je functie zeg maar dan 
“hier” en “hier” krijgen we voldoende vrijheid, zowel commercieel als administratieve dingen, 
het is wel duidelijk wat de Bedrijfsleider voor doel heeft, dat is heel duidelijk maar je hebt wel 
genoeg vrijheid om je eigen draai daar aan te geven”. Met betrekking tot autonomie zeiden 
de respondenten het volgende: “Vrijheid hebben in je werkzaamheden en wat je mag doen” 
en “een autonome invulling van je functie in bijvoorbeeld het inrichten van een kopstelling”. 
De overige kenmerken; resultaatgerichtheid (40%), leiderschap (30%), Vertrouwen (20%) en 
voorbeeldgedrag (10%) zijn ten aanzien van de bovenstaande vier kenmerken in mindere 
mate genoemd door de respondenten, bestaande uit winkelmedewerkers en (assistent) 
bedrijfsleiders.  
 
Tabel 2: Gecodeerde kenmerken “Wat is en wordt er verstaan onder intrapreneurship” 
 gecodeerde onderwerpen Aantal # onder respondenten % van de respondenten 
Pro activiteit 9 90% 
Eigenaarschap 8 80% 
Verantwoordelijkheid 8 80% 
Autonomie 7 70% 
Resultaatgericht 4 40% 
Leiderschap 3 30% 
Vertrouwen 2 20% 
Voorbeeldgedrag 1 10% 
 
 
4.3 Definitie van arbeidsproductiviteit en de benodigde elementen 
 
In onderstaande paragraaf staan de resultaten van deelvraag twee: Wat is volgens lager 
geschoolden de definitie van arbeidsproductiviteit en welke elementen zijn daarvoor nodig?  In 
onderstaande tabellen (tabel 3 en tabel 4) staan de kenmerken beschreven welke door de 
respondenten zijn genoemd. De kenmerken zijn per onderwerp gegroepeerd. De volledige 
uitwerking van de beantwoording op de gestelde vragen met betrekking tot deze 
onderwerpen is terug te vinden in bijlage II. 
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Wat is de definitie van arbeidsproductiviteit? 
Door de respondenten is een 6-tal begripskenmerken genoemd met betrekking tot de definitie 
van arbeidsproductiviteit, te weten; verrichte werkzaamheden (60%), doelstellingen behalen 
(50%), maximaal resultaat (40%), inspanning (40%), werktempo (40%), taken en activiteiten 
(30%). Ten aanzien van verrichte werkzaamheden waren 60% van de ondervraagden 
eensgezind in het benoemen van belangrijkste kenmerk (elementen) en zeiden een tweetal 
respondenten hierover het volgende: “Hoe je je werkzaamheden verricht, de snelheid en de 
efficiency” en “de prestaties van de medewerkers…of ze hard werken”. Het kenmerk 
doelstellingen behalen wordt met een score van 50% eveneens als belangrijk element gezien 
ten aanzien van de definitie van arbeidsproductiviteit. Eén van de respondenten zegt hierover 
het volgende: “Eén van de doelstellingen, die behaald dient te worden is de productiviteit per 
medewerker. Deze wordt berekend door de omzet te delen door het aantal ingezette uren:”. 
Ten aanzien van maximaal resultaat, met een score van 40%, als definitie van 
arbeidsproductiviteit zeggen twee respondenten het volgende: “Of je volledig productief bent 
en het maximale er uit haalt” en “De kwaliteit van de geleverde werkzaamheden”. Het element 
inspanning wordt eveneens door 40% van de respondenten genoemd. Eén van de 
respondenten zegt hierover het volgende: “Energie in werk leggen door passie en daardoor 
harder werken”. Een ander element welke ook door 40% van respondenten is genoemd is 
werktempo (40%). Een van de respondenten zegt hierover het volgende: “Dat ze gewoon tien 
keer harder lopen dan normaal”. Ten aanzien van het element “taken en activiteiten” 
omschrijft één van de respondenten “als je eigen planningen maakt, dan heb je het voor jezelf 
al snel in je hoofd en ga je sneller”. Dit is een illustratie dat er een link is tussen autonomie en 
productiviteit. 
 
Tabel 3: Gecodeerde kenmerken “Wat is de definitie van arbeidsproductiviteit” 
 gecodeerde onderwerpen Aantal # onder respondenten % van de respondenten 
Verrichte werkzaamheden 6 60% 
Doelstellingen behalen 5 50% 
Maximaal resultaat 4 40% 
Inspanning 4 40% 
Werktempo 4 40% 
Taken en activiteiten 3 30% 
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Welke elementen zijn benodigd voor arbeidsproductiviteit?   
Uit het literatuuronderzoek kwam naar voren dat ondernemerschap, (dit wordt overigens 
door 90% van de respondenten onderstreept), bij medewerkers als belangrijke factor geldt 
ter beïnvloeding van de arbeidsproductiviteit. Voor dit onderzoek geldt dat onderzoeker in de 
codering onder de term ondernemerschap, eveneens de sub-categorieën: pro activiteit en 
autonomie heeft geschaard. Drie respondenten zeggen hierover het volgende: 
“ondernemerschap tonen…. het is mijn eigen winkel… dat bepaalt de productiviteit” en “het 
maximale willen presteren. De drive om alles eruit te halen wat er in zit… dat is 
ondernemerschap en dat bepaalt de maximale productiviteit” en “zelf bepalen welke 
werkzaamheden je mag verrichten, dat is mijns inziens een belangrijk onderdeel van de 
productiviteit”.  Een tweede, door de respondenten als belangrijk element benoemd, is 
structuur. Ten aanzien van het element structuur waren eveneens 90% van de ondervraagden 
eensgezind in het benoemen van een belangrijk element en zeiden een tweetal respondenten 
hierover het volgende: “Binnen bepaalde kaders werken geeft richting en focus”” en 
“bepaalde regels zijn wel nodig om effectief te kunnen werken”. Tegenstrijdig is te noemen, 
dat in de literatuur, het element structuur als kenmerk niet specifiek wordt beschreven, terwijl 
deze juist onder de onderzoeksdoelgroep als één van de belangrijke elementen geldt. Naast 
ondernemerschap en structuur, worden nog vijf onderwerpen door een aanzienlijk deel van 
de respondenten als specifieke begripskenmerken worden genoemd, te weten; waardering 
(80%), leiderschap (80%), erkenning (60%), werkplezier (60%), en realistische doestellingen 
(50%). Waarbij in de literatuur het begrip ‘innovatief’ veelal wordt benoemd, komt dit in de 
interviews niet specifiek naar voren. Wel belangrijk om te benoemen is het element 
waardering. Deze wordt met een score van 80% eveneens als belangrijk element gezien ten 
aanzien van arbeidsproductiviteit. Eén van de respondenten zegt hierover het volgende: 
“complimenten krijgen van leidinggevende of klanten, team of klanten…daar doe je het voor” 
en “Waardering in de dingen die je doet, dat verhoogt je werkplezier en productiviteit”. Wat 
betreft leiderschap, eveneens een score van 80%, als benodigd element voor 
arbeidsproductiviteit zeggen twee respondenten het volgende: “Dat medewerkers blijvend 
worden gemotiveerd en gestimuleerd helpt de productiviteit verhogen” en “capaciteiten op de 
juiste wijze inzetten is een vorm van leiderschap, de juiste man of vrouw op de juiste plaats 
zetten”. Een ander element dat door een aanzienlijk deel van de respondenten wordt 
genoemd is erkenning (60%).  
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Een van de respondenten zegt hierover het volgende: “betrokken worden in keuzes en 
gehoord worden, dat er naar je geluisterd wordt, dat is een belangrijke beïnvloeder van 
productiviteit”. Ten aanzien van het element “werkplezier” zegt één van de respondenten 
“Met plezier en energie mijn werk kunnen doen, er moet een goede sfeer zijn, dat helpt mij om 
productief te zijn”. Een laatste element welke door een groot deel van de respondenten is 
genoemd, is het stellen van realistische doelen. Twee respondenten zeggen hierover het 
volgende: “haalbare normen en realistische doelstellingen opgelegd krijgen, anders zijn 
targets onhaalbaar en dit demotiveert” en “ruimte en middelen, respect en reële uitdagingen, 
dat zijn de belangrijkste elementen, maar het begint bij de doelstellingen. Deze moeten wel 
haalbaar zijn”. Het andere kenmerk vertrouwen (10%) werd in mindere mate genoemd.  
 
Tabel 4: Gecodeerde kenmerken “welke elementen zijn benodigd voor arbeidsproductiviteit?” 
Selectief gecodeerde onderwerpen Aantal # onder respondenten % van de respondenten 
Structuur 9 90% 
Ondernemerschap 9 90% 
Waardering 8 80% 
Leiderschap 8 80% 
Erkenning 6 60% 
Werkplezier 6 60% 
Realistische doelen 5 50% 
Vertrouwen 1 10% 
 
 
4.3  Invloed van intrapreneurship op arbeidsproductiviteit 
 
In onderstaande paragraaf staan de resultaten van deelvraag drie: “In welke mate heeft 
intrapreneurship, volgens lager geschoolden, invloed op arbeidsproductiviteit“ nader 
beschreven.  
 
Onderstaande tabel (tabel 5) bevat de kenmerken welke door de respondenten zijn genoemd 
ten behoeve van de onderzoeksvraag. De kenmerken zijn ook weer per onderwerp 
gegroepeerd. De volledige uitwerking van de beantwoording op de gestelde vragen met 
betrekking tot deze onderwerpen is terug te vinden in bijlage II. 
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Een tweetal elementen van intrapreneurship wordt door een aanzienlijk deel van de 
respondenten genoemd als belangrijke beïnvloedende factor op de arbeidsproductiviteit, te 
weten autonomie (70%) en eigenaarschap (70%). De respondenten zeiden over autonomie 
het volgende: “ruimte, ruimte… is voor mij bepalend om productief te zijn” en “erg bepalend, 
hoe meer vrijheid ik krijg, hoe meer ik mij inzet” en “als je zelf deels kan bepalen welke 
werkzaamheden je verricht dan ben ik productiever”. Een ander kenmerk dat  wordt genoemd 
op het gebied van intrapreneurship is eigenaarschap. De respondenten zeggen hierover het 
volgende: “als eigenaarschap positief gefaciliteerd wordt, dan heeft dat een positieve invloed 
op de arbeidsproductiviteit” en “als je weinig met het bedrijf hebt, dan ben je ook niet 
gemotiveerd en dan doe je echt niet een stapje extra. Dus ondernemerschap is erg belangrijk 
voor de productiviteit” en “als het ondernemerschap qua gevoel afneemt bij de medewerkers 
dan heeft dat een negatief effect op de inzet en motivatie van de medewerkers”. Een derde 
kenmerk dat wordt beschreven in mate van bepalende invloed is pro activiteit. De 
respondenten zeggen hierover het volgende: “als iedereen met plezier zijn werk doet, dan 
werken ze tien keer sneller” en “als ik meer uitdaging zou krijgen, dan ben ik wel productiever, 
dan voel ik me nog meer ondernemer”. De overige kenmerken; leiderschap (20%) en structuur 
(20%), wat overigens geen kenmerk van intrapreneurship betreft, zijn door een klein deel van 
de respondenten genoemd als bepalende factor ten aanzien van de arbeidsproductiviteit.  
 
Tabel 5: Gecodeerde kenmerken “In welke mate heeft intrapreneurship invloed op arbeidsproductiviteit?” 
 gecodeerde onderwerpen Aantal # onder respondenten % van de respondenten 
Belangrijk: Autonomie 7 70% 
Belangrijk: Eigenaarschap 7 70% 
Belangrijk: Pro activiteit 4 40% 
Belangrijk: Leiderschap 2 20% 
Belangrijk: Structuur 2 20% 
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4.4 Invloed van organisatiecultuur op de relatie tussen intrapreneurship en  
arbeidsproductiviteit 
 
In onderstaande paragraaf staan de resultaten van deelvraag vier, gericht op 
cultuurkenmerken, opgesomd: “In hoeverre is de cultuur van de organisatie, volgens lager 
geschoolden, bepalend voor het effect van intrapreneurship?   
 
In sectie 2.3 is uitvoerig het concept cultuur beschreven. Daar waar cultuur in dit onderzoek 
geldt als een interveniërende relatie tussen intrapreneurship en arbeidsproductiviteit is het 
dan ook van belang om de versterkende of verzwakkende elementen van cultuur nader te 
belichten. Waar Cameron en Quinn (1999) schrijven dat cultuur te verdelen is in vier 
cultuurtypen, wordt door de respondenten op basis van bovenstaande analyse veelal 
gesproken over één van de vier cultuurtypen, te weten: het hiërarchie aspect van cultuur. 
Deze is vooral gericht op stabiliteit, regels en procedures. In onderstaande tabel (tabel 6) 
worden de belangrijkste kenmerken en de mate van invloed van cultuur, welke door de 
respondenten zijn genoemd, nader beschreven. De kenmerken zijn per onderwerp 
gegroepeerd. De volledige uitwerking van de beantwoording op de gestelde vragen met 
betrekking tot deze onderwerpen is terug te vinden in bijlage II. Er wordt door de 
respondenten een viertal onderwerpen als antwoord op deze vraag genoemd. Deze als 
bepalend beschouwde kenmerken zijn: “autonomie” met een score van respectievelijk 50%, 
“veilige en prettige werkomgeving“ welke door 30% van de respondenten is genoemd, 
“structuur“ eveneens door 30% van de respondenten genoemd en “vertrouwen“ welke ook 
door 30% van de respondenten wordt genoemd. Ten aanzien van autonomie als onderdeel 
van cultuur zeggen de respondenten het volgende: “Je krijgt een hele batterij taken opgelegd, 
waardoor ik onvoldoende vrijheid ervaar. Dat raakt mijn pro activiteit en productiviteit en dat 
is cultuur denk ik” en “je krijgt steeds minder tijd en ruimte om mensen echt goed op te leiden. 
Dat is de hedendaagse cultuur. Er wordt veel geclaimd. Daardoor kan ik minder eigen keuzes 
maken en ben ik minder pro actief en productief. Dus ja, cultuur is wel terdege heel bepalend 
op het gebied van ondernemerschap”.  
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Ten aanzien van de overige cultuurkenmerken (veilige werkomgeving, structuur en 
vertrouwen) als bepalende factor met betrekking tot intrapreneurship zeggen de 
respondenten het volgende: “Een veilige en prettige werkomgeving draagt bij aan 
arbeidsproductiviteit, met andere woorden, dat is toch onderdeel van de cultuur binnen een 
organisatie” en “structuur is belangrijk, en wordt middels werkprocessen vanuit de organisatie 
ingericht en is onderdeel van de cultuur, maar je kan ook “over-structureren” waardoor het te 
taakgericht wordt. Dit heeft invloed op het eigenaarschap” en “hoe je binnen een organisatie 
met elkaar omgaat is cultuur. Als er een fijne werkomgeving is met plezier, respect en 
vertrouwen, dat stimuleert eigenaarschap dus ondernemerschap” en “cultuur zit in het DNA 
van het bedrijf. Vertrouwen, ruimte en structuur zijn daarin bepalend, zeker als je ondernemer 
wilt of moet zijn van een filiaal”.  
 
Tabel 6: Gecodeerde kenmerken “In hoeverre is de cultuur van de organisatie bepalend om te voldoen aan 
intrapreneurship?” 
 
 gecodeerde onderwerpen Aantal # onder respondenten % van de respondenten 
Bepalend: Autonomie 5 50% 
Bepalend: Veilige en prettige omgeving 3 30% 
Bepalend: Structuur 3 30% 
Bepalend: Vertrouwen 3 30% 
 
  
35 
 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
De doelstelling van dit onderzoek, is na te gaan of er een verband is tussen intrapraneurship, 
de cultuur van de organisatie en specifiek of en wat intrapraneurship bijdraagt aan de mate 
van arbeidsproductiviteit van lager geschoolde medewerkers binnen een organisatie.  
 
5.1 Conclusies 
 
In het theoretisch kader is gesteld dat: 
 Intrapreneurship verwijst naar concreet gedrag en gedragsmatige intenties die leiden 
tot het doorbreken van de status quo en de gangbare manier van zaken doen binnen 
een bestaande organisatie (Delmar & Davidsson, 2000).  
 Ondernemende werknemers, ofwel intrapreneurs, van groot belang zijn voor het 
innovatieve vermogen van bedrijven. Intrapreneurs vaker man en hoogopgeleid zijn en 
veelal meer ervaring hebben met zelfstandig ondernemerschap (Rauch, 2009; Grant, 
2009; Delmar & Davidsson, 2000).  
 
Alhoewel de definities en omschrijvingen van intraperneurship uiteenlopend zijn, is er wel 
overeenstemming over specifieke eigenschappen van intrapreneurship als: innovatief, 
autonoom, pro actief, risicobereidheid en vernieuwend. Ten aanzien van de centrale 
vraagstelling laat dit onderzoek zien en vult in dat opzicht de bestaande literatuur aan, Welke 
relatie er is bij lager geschoolde werknemers tussen intrapreneurship, cultuur van de 
organisatie en arbeidsproductiviteit. Dit kan geconcludeerd worden uit de daarvan afgeleide 
deelvragen. 
 
De eerste deelvraag heeft betrekking op wat er door de respondenten wordt verstaan onder 
de term intrapreneurship. De meeste respondenten gaven hierop aan dat de definitie van 
intrapreneurship wordt gezien als pro activiteit en eigenaarschap wat leidt tot de volgende 
stellingen: 
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Stelling 1a: Pro activiteit is volgens de respondenten het synoniem voor intrapreneurship  
Stelling 1b: Naast pro activiteit, zien zij, eigenaarschap als een tweede belangrijk synoniem 
voor intrapreneurship  
 
Waar het bij intrapreneurial gedrag volgens Weggeman et al. (2000) vooral gaat om 
zelfactualisatie in de zin van ondernemend, uitvoerend, pro actief en innovatief gedrag, kan 
op basis van het onderzoek geconcludeerd worden dat de bevindingen als gesteld in 
bovenstaande stelling aansluiten op wat er in de literatuur wordt beschreven. De elementen 
pro activiteit, eigenaarschap (autonomie) en ondernemend, komen specifiek overeen. Daar 
waar Weggeman et al. (2000) over innovatief gedrag spreken, wordt door de respondenten 
dit element niet specifiek benoemd.  
 
In de tweede deelvraag wordt ingegaan op de definitie van arbeidsproductiviteit en welke 
elementen daarvoor nodig zijn. Volgens een meerderheid van de respondenten wordt onder  
arbeidsproductiviteit verstaan het aantal verrichte werkzaamheden. De  
volgende stelling kan hieruit afgeleid worden: 
 
Stelling 2a: Volgens de respondenten is arbeidsproductiviteit het aantal verrichte werk-
zaamheden door een medewerker  
 
Kwalitatieve indicatoren van (arbeids) productiviteit zijn te specificeren in termen van kosten, 
tijd en omzet (Scott-Young & Samson, 2008). Waarbij de factoren omzet, kosten en uren per 
medewerkers of team zowel kwantificeerbaar als kwalificeerbaar zijn in enkelvoudige 
kengetallen (eenheden) en in een samengestelde factor (omzet/uren x kosten). De 
bovenstaande stelling sluit aan op hetgeen door Scott-Young et al (2008) is beschreven, met 
dien verstande dat de definitie vanuit de respondenten bezien, betrekking heeft op de 
hoeveelheid verrichte werkzaamheden. 
 
Het tweede deel van de deelvraagstelling welke elementen nodig zijn om 
arbeidsproductiviteit te verhogen, wordt door een meerderheid van de respondenten 
beantwoord met de elementen structuur en waardering, hetgeen leidt tot de volgende 
stelling: 
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Stelling 2b:  Volgens respondenten zijn structuur, waardering en leiderschap de 
belangrijkste elementen tot stimulering van de arbeidsproductiviteit.  
 
Deze stellingen sluiten aan bij de bevindingen van Carrier (1994) en Antonic en Hisrich (2003) 
dat ondernemend gedrag (intrapreneurship) van onderop positief bijdraagt aan prestaties van 
het operationele resultaat. Verder zijn er aanwijzingen, dat een ondernemende oriëntatie van 
werknemers positief is gerelateerd aan de bedrijfsprestaties (Grant, 2009; Rauch, 2009;). Uit 
de literatuur blijkt dat er weinig aandacht is besteed aan de overige randvoorwaarden 
(leiderschap) op het gebied van arbeidsproductiviteit. In het voorgaande worden de 
elementen structuur en waardering door de respondenten bevestigd, zij geven namelijk aan 
dat de wijze van richting geven binnen de organisatie, het opdragen van taken en waardering, 
de belangrijkste randvoorwaarden zijn met betrekking tot arbeidsproductiviteit echter 
leiderschap, welke door de respondenten als belangrijk kenmerkt wordt gezien, wordt in de 
literatuur niet specifiek beschreven. 
 
In de derde deelvraag wordt ingegaan op mate waarin intrapreneurship invloed heeft op 
arbeidsproductiviteit. Volgens een ruime meerderheid van de respondenten heeft 
intrapreneurship (en dan vooral autonomie en eigenaarschap) een positieve en sterk positief 
effect op arbeidsproductiviteit, in het bijzonder. Dit leidt tot de volgende stelling: 
 
Stelling 3: Volgens de respondenten is intrapreneurship een bepalende factor op arbeids-
productiviteit.  
 
Respondenten zijn van mening, zoals uit bovenstaande stellingen blijkt dat intrapreneurship 
een belangrijke causale factor is met betrekking tot arbeidsproductiviteit en sluit daarmee aan 
op de genoemde eerdere onderzoeken, met dien verstande dat de onderzoeker concludeert 
dat onder de onderzoeksdoelgroep primair eigenaarschap eveneens als belangrijke factor 
geldt. 
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Bovenstaande sluit aan op eerder onderzoek naar intrapreneurship als beïnvloedende factor 
op arbeidsproductiviteit. Zo concluderen Preenen, Liebregts en Dhondt (2015) dat er vier 
factoren van belang zijn voor het stimuleren van intrapreneurship, namelijk; vertrouwen in 
competenties van de medewerker, het voorzien van tijd, ruimte en middelen, het bieden van 
uitdagende werktaken en de mogelijkheid tot samenwerking, waarbij Drucker (2000) 
aangeeft, dat de verantwoordelijkheid op het gebied van arbeidsproductiviteit niet uitsluitend 
bij de werknemer ligt, maar ook bij de manager.  
 
Het antwoord op de laatste deelvraag, vier, laat zien, in hoeverre de cultuur van de organisatie 
bepalend is voor een positief effect van intrapreneurship op arbeidsproductiviteit. Daar waar 
het begrip cultuur voor dit onderzoek geldt als een interveniërende relatie tussen 
intrapreneurship en arbeidsproductiviteit, laat dit onderzoek zien dat cultuur en de 
bijbehorende kenmerken daadwerkelijk bijdraagt aan de arbeidsproductiviteit. Een ruime 
meerderheid van de respondenten is namelijk van mening dat de cultuur (let wel: 
respondenten binnen onderzoeksorganisatie geven aan binnen een hiërarchie cultuur te 
werken) van de organisatie inderdaad bepalend is voor een positief effect op intrapreneurship 
(met autonomie als een belangrijk aspect daarvan). Dit leidt tot de volgende en tevens laatste 
stelling: 
 
stelling 4: Volgens de respondenten is de cultuur van de organisatie een bepalende factor 
om het effect van intrapreneurship (op arbeidsproductiviteit) te kunnen 
realiseren, waarbij de respondenten, autonomie als een belangrijke indicator 
zien. 
 
De mening van de respondenten zoals verwoord in bovenstaande stelling sluit aan op de 
bevindingen uit eerdere onderzoeken, bijvoorbeeld van Wageman (1995), Hackman en 
Oldham (1976), van der Vegt en van de Vliert (2002) en Klein et al., (2009). De 
overeenkomstige bevindingen uit deze eerdere onderzoeken zijn te kenmerken als 
bewegingsvrijheid en ruimte. Deze worden door onderzoeker gekenmerkt met de term 
autonomie.  
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Daar waar de organisatiecultuur medewerkers de ruimte biedt om autonoom en pro actief 
gedrag te kunnen vertonen, geldt cultuur als een versterkende, interveniërende relatie tussen 
intrapreneurship en arbeidsproductiviteit.  
 
Conclusie met betrekking tot de onderzoeksvraag:  
Ten aanzien van de vraag “hoe en in welke mate is er een relatie is tussen intrapreneurship, 
cultuur van de organisatie en arbeidsproductiviteit onder lager geschoolde medewerkers. kan 
het volgende worden geconcludeerd: 
  
Laag geschoolden onderschrijven de stelling: “intrapreneurship onder ‘lager’ opgeleiden 
draagt daadwerkelijk bij aan betere resultaten”. Stimulering en verhoging van 
intrapreneurship leidt tot een verhoging van de arbeidsproductiviteit. Met andere woorden: 
“intrapreneurship onder lager geschoolde medewerkers, indien zij binnen de cultuur van de 
organisatie voldoende ruimte en waardering ervaren, draagt bij aan betere prestaties door 
verhoging van de arbeidsproductiviteit”. 
 
Hierbij zij opgemerkt dat dit onderzoek grotendeels aan de gestelde verwachtingen heeft 
voldaan. Suggesties die uit het onderzoek naar voren komen, is dat leeftijd een factor zou 
kunnen zijn die bepalend is voor de resultaten. Eveneens geldt dit ook voor drie specifieke 
cultuurelementen, te weten: waardering, beloning en vertrouwen. Immers zonder 
waardering, vertrouwen en beloning zou gedrag (intrapreneurial) niet lang  stand houden.   
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5.2 Discussie  
 
Beperkingen van het onderzoek 
In dit onderzoek worden persoons gebonden eigenschappen in relatie gebracht met verhoging 
van arbeidsproductiviteit. De volgende beperkingen van het onderzoek kunnen worden 
opgemerkt. 
1. Dit onderzoek is exploratief, kwalitatief van aard en kent beperkingen ten aanzien van 
generaliseerbaarheid. Dat is ook niet het doel van dergelijk onderzoek. Bij kwalitatief 
onderzoek ligt het accent op het beantwoorden van ‘waarom’ en ‘hoe’ vragen. 
2. Kwalitatief onderzoek kent beperkingen in termen van betrouwbaarheid en validiteit, 
maar toch kan er wel voor gezorgd worden, dat aan een aantal kwaliteitseisen (zoals 
herhaalbaarheid) voldaan kan worden. Dit vergt veel nauwkeurigheid en inspanning 
van de onderzoeker voor wat betreft documentatie en verslaglegging van alle 
onderzoekstappen, resultaten en de wijze waarop die verkregen zijn. 
3. Daadwerkelijke gedrag is in dit onderzoek niet direct gemeten. Om een kwantitatieve 
relatie tussen intrapreneurial gedrag en arbeidsproductiviteit te kunnen schatten, zou 
het gedrag zelf geobserveerd moeten worden.  
4. Daarnaast kan als mogelijke beperking worden opgemerkt dat het onderzoek is 
uitgevoerd binnen één organisatie. Met dien verstande dat respondenten uit alle delen 
van het land afkomstig zijn, vanuit diverse filialen, geldt wel dat de 
organisatiestructuur in veel gevallen het zelfde zou moeten zijn. 
5.  Als laatste beperking zou de monomethode van onderzoek kunnen worden genoemd. 
Daarvoor zou datatriangulatie een oplossing kunnen zijn. Echter, een dergelijk 
onderzoek onder deze specifieke onderzoeksdoelgroep is in een eerder stadium niet 
verricht, waardoor er onvoldoende bronnen beschikbaar zijn. Gezien het feit dat  
onderzoek naar intrapreneurial gedrag vooral onder hoger opgeleiden is uitgevoerd, 
maakt dat het logisch is, dat er niet veel bronnen beschikbaar zijn om deze methode 
toe te passen. 
 
 
Betrouwbaarheid  
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Hoewel niet kan worden uitgesloten dat sociale wenselijkheid en evaluation apprehension 
een rol kunnen hebben gespeeld bij het afnemen van de interviews, heeft de onderzoeker er 
voor gekozen om het onderzoek plaats te laten vinden onder dat deel van de 
onderzoekspopulatie dat niet in relatie staat tot onderzoeker. 
 
5.3  Aanbeveling voor verder onderzoek 
 
Het conceptuele model impliceert het volgende: er is een veronderstelde relatie tussen 
intrapreneurship en arbeidsproductiviteit. Deze relatie kan zowel afgezwakt als versterkt 
worden onder invloed van de organisatiecultuur. Waarbij de concepten (pro activiteit en 
autonomie) behorende aan intrapreneurship als kenmerk ten aanzien van ondernemerschap 
worden bevestigd. De vergaarde data onderbouwt het model als weergegeven in paragraaf 
2.4. 
 
Om het conceptuele model verder te kwantificeren en valideren is het nodig om een populatie 
te definiëren waarvoor de onderzoeksresultaten representatief zijn en dient er kwantitatief 
onderzoek te worden gedaan bij een representatief deel van die populatie. 
In dit geval zou een zogenaamd multilevel onderzoek wenselijk zijn omdat er in het 
conceptuele model impliciet sprake is van twee aggregatie niveaus namelijk organisatie 
(cultuur) en medewerker (onder andere intrapreneurship). Dit stelt ook bijzondere eisen aan 
de steekproef en het aantal betrokken bedrijven/filialen, omdat voor beide niveaus een 
representatieve steekproef moet worden getrokken.   
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Een tweede aanbeveling zou zijn om niet alleen de percepties van medewerkers met 
betrekking tot intrapreneurship, cultuur en arbeidsproductiviteit maar specifiek het gedrag 
van medewerkers te onderzoeken. Een mogelijk vervolg zou er uit kunnen bestaan het 
onderzoek uit te breiden naar: 
 Specifieke persoonskenmerken op het gebied van intrapreneurship. 
 Organisatie en cultuur aspecten die remmend dan wel bevorderend werken op 
intrapreneurship. 
 De kenmerken eigenaarschap en structuur, welke eveneens als kenmerk ten aanzien 
van intrapreneurship, in een vervolgonderzoek verder onderzoeken. 
 De (kwantitatieve) relatie tussen intrapreneurship en arbeidsproductiviteit en van 
arbeidsproductiviteit op (financiële) bedrijfsresultaten. 
 Wat zijn bijbehorende kritische prestatie indicatoren? 
 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Het onderzoek kent een theoretisch georiënteerde benadering. Dit betekend dat er vanuit de 
gehanteerde theoretische concepten en gevonden verbanden aanwijzingen moeten worden 
gevonden voor de praktijk. Als aanbeveling voor de praktijk geldt dan ook het advies aan 
organisaties om actief beleid te voeren op verhoging van intrapreneurship onder werknemers 
op alle niveaus in de organisatie. Het literatuur onderzoek laat zien dat er een relatie is tussen 
intrapreneurship en arbeidsproductiviteit. Waar volgens de literatuur intrapreneurship veelal 
voorkomt bij hoger opgeleide medewerkers, zijn het ook juist de lager geschoolde en veelal 
operationele medewerkers welke een bepalende rol kunnen spelen. Het is dan ook zeker van 
belang na te gaan hoe intrapreneurial kwaliteiten bij lager geschoolden kunnen worden 
ontwikkeld en/of gestimuleerd. 
Geef een plant voeding en hij groeit…. Dit geldt ook voor de populatie lager geschoolden. 
Erkenning en waardering zijn bepalende drijfveren, waarbij vanuit een loyaliteitsperspectief 
een hogere inzet en een hoger rendement valt te verwachten. Het specifieke advies is dan 
ook: onderschat niet de waarde van de lager geschoolde medeweker….. erkenning en 
waardering vanuit de basis cultuurwaarden leiden tot eigenaarschap, waarbij passie, plezier 
en energie tot uiting komt met een verhoging van inzet en productiviteit als gevolg. 
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BIJLAGE I: 
 
Interviewschema  (Half gestructureerd) 
 
Introductie: 
Voorstellen, doel interview, aanpak, anonimiteit, tijdsduur, uitleg gebruik technische 
hulpmiddelen 
 
Algemene vragen: 
1. Hoe lang ben je in dienst bij Action? 
2. Het je ervaring met ondernemerschap binnen de organisatie en wat versta je onder 
ondernemerschap? 
 
Interviewvragen: 
 
Autonomie 
1. Vind je vrijheid belangrijk in je werk? Heb je het gevoel dat de werkgever je vrijheid 
geeft in je dagelijkse activiteiten? 
2. Vind je het belangrijk om verantwoordelijkheid (te kunnen) nemen in je werk? En 
waarom dan wel/niet? Kun je een voorbeeld geven? 
3. Vind je het belangrijk dat jezelf kunt bepalen welke werkzaamheden je mag 
verrichten en draagt dit bij aan verhoging van de arbeidsproductiviteit? 
Ondernemerschap en arbeidsproductiviteit 
4. Vind je ondernemerschap belangrijk in je werk? Waarom wel/niet? Kun je 
beschrijven in welke ondernemerschap bijdraagt aan arbeidsproductiviteit?  
5. Heb jij het gevoel dat je bij onze werkgever ondernemerschap kan vertonen? Kun 
je een voorbeeld geven wel/niet? Wat voor effect heeft dit op je? 
6. Heb jij het gevoel dat je bij onze werkgever je zaken op een eigen manier kan 
aanpakken? Kun je een voorbeeld geven?  
Cultuur en verband 
7. Heb je het gevoel dat je wordt belemmerd in je huidige werk om ondernemer te 
zijn? Heb je het gevoel dat je taakgestuurd moet werk? Is dat een onderdeel van 
de cultuur van de organisatie? Is deze bepalend? Ben je daardoor volledig 
productief? Heb je het gevoel dat de huidige structuur wel/niet bijdraagt aan 
arbeidsproductiviteit? 
8. Denk je, dat als je meer ondernemer kan zijn, de arbeidsproductiviteit van jou 
wordt verhoogd? Waarom wel/niet? Kun je een voorbeeld geven? Wat heb je daar 
voor nodig?  
Aanvullend en niet voor onderzoek relevant, gesteld om indien nodig, eventuele reactie te 
krijgen met betrekking tot het thema 
Vind je erkenning en waardering belangrijk in je werk? En waarom vind je dit 
belangrijk? 
Hoe zou de organisatie moeten veranderen, zodat jij meer ondernemer kan zijn? 
*) Bovenstaande vragen gelden als leidraad. Door middel van doorvragen op onder 
andere.   
    Praktijk gerelateerde situaties zal de systematiek van een half gestructureerd interview  
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    tot uiting.  
   komen.  
 
BIJLAGE II 
 
Codeerschema 
 
DEELVRAAG 1:  Wat is en wordt er verstaan onder intrapreneurship?  
Respondent Beantwoording Axiaal 
R1 Zorgen dat je toko goed loopt Resultaatgericht 
R1 Filiaal goed runnen Eigenaarschap 
R1 Personeel motiveren Leiderschap 
R1 Iedereen met plezier naar het werk gaat Leiderschap 
R1 Voorbeeldfunctie Voorbeeldgedrag 
R1 Vrijheid in je werk Autonomie 
R1 Verantwoordelijkheid zijn voor alles Verantwoordelijkheid 
R1 Zelf invulling kunnen geven aan verbouwingen Pro-activiteit 
   
R2 Het bedrijf runnen en alles wat erbij komt kijken Eigenaarschap 
R2 Vrijheid geven aan mensen Autonomie 
R2 Fijn gevoel van verantwoordelijkheid Verantwoordelijkheid 
   
R3 Kleine eigen ondernemer in mijn eigen filiaal Eigenaarschap 
R3 Vertrouwen in wat ik doe en de keuzes die ik maak Vertrouwen 
R3 Vrijheid in het maken van keuzes Autonomie 
R3 Eigen verantwoordelijkheid nemen Verantwoordelijkheid 
R3 Zelf inzicht hebben in activiteiten Pro-activiteit 
   
R4 Met name pro actief zijn Pro-activiteit 
R4 het gevoel hebben dat het jouw winkel is Eigenaarschap 
R4 Gevoel dat het mijn eigen team is Eigenaarschap 
R4 Mijn eigen ding Eigenaarschap 
R4 Verantwoordelijkheid nemen Verantwoordelijkheid 
R4 De ruimtes opzoeken in het bepalen van werkzaamheden Pro-activiteit 
   
R5 Autonome functie invulling Autonomie 
R5 Zelfstandigheid Pro-activiteit 
R5 Vrijheden die je hebt Autonomie 
R5 Verantwoordelijkheid nemen over het filiaal en je team Verantwoordelijkheid 
R5 Zelf activiteiten en taken bepalen Pro-activiteit 
   
R6 Kansen die je krijgt in een organisatie Vertrouwen 
R6 Je baas voelen van het bedrijf Eigenaarschap 
R6 Als of het je eigen winkel is Eigenaarschap 
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R6 Initiatief tonen Pro-activiteit 
R6 Verantwoordelijk voelen voor de winkel Verantwoordelijkheid 
   
R7 Ideeën uitwerken Pro-activiteit 
R7 Zorgen voor een up to date en actuele winkel Resultaatgericht 
R7 Alsof het jouw winkel is Eigenaarschap 
R7 Dat je kopstellingen zelf mag bedenken Autonomie 
   
R8 Met name pro actief zijn Pro-activiteit 
R8 Commercieel zijn Resultaatgericht 
R8 Klanten tevreden stellen Resultaatgericht 
R8 Soort van eigenaar van je eigen winkel Eigenaarschap 
R8 Om zelf kopstellingen te bepalen Autonomie 
   
R9 Activiteiten zelf organiseren Pro-activiteit 
R9 Verantwoordelijk voelen voor de winkel Verantwoordelijkheid 
R9 Eigenaar van de winkel zijn Eigenaarschap 
R9 Verantwoordelijkheid aan anderen geven Leiderschap 
R9 Vrijheid hebben in wat je doet Autonomie 
   
R10 Doelstelling krijgen en die proberen te halen Resultaatgericht 
R10 Verantwoordelijkheid voor mijn personeel Verantwoordelijkheid 
R10 Voor elkaar en met elkaar wat willen doen Leiderschap 
R10 Vechten voor mijn mensen Leiderschap 
R10 Plannen en organiseren Leiderschap 
R10 Ruimtes en grenzen durven opzoeken Pro-activiteit 
 
 
  
DEELVRAAG 2a: Wat is de definitie van arbeidsproductiviteit?  
  
Respondent Beantwoording Axiaal 
R1 Dat ze gewoon tien keer harder lopen dan normaal Werktempo 
R1 Wel als je eigen planningen maakt, dan heb je het voor jezelf 
al snel in je hoofd en ga je sneller 
Taken en activiteiten 
R1 Het werktempo van de medewerkers Werktempo 
   
R2 Energie in werk leggen door passie en daardoor harder 
werken 
Inspanning 
R2 De hoeveelheid werk die je verricht Verrichte 
werkzaamheden 
   
R3 De hoeveelheid werk die je per uur verricht Verrichte 
werkzaamheden 
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R3 Of je volledig productief bent en het maximale er uit haalt Maximaal resultaat 
   
R4 De ruimte die je krijgt om je werk maximaal te kunnen doen Taken en activiteiten 
R4 De omzet gedeeld door het aantal ingezette uren is de meting 
van de productiviteit per medewerker 
Doelstellingen behalen 
R4 Her resultaat van de inzet Inspanning 
   
R5 De loonkosten per uur in verhouding met de omzet.  Doelstellingen behalen 
R5 De mate waarin je productief bent Inspanning 
R5 Het maximale resultaat uit de medewerkers halen Maximaal resultaat 
   
R6 Gedreven om werkzaamheden maximaal uit te voeren Doelstellingen behalen 
R6 Hoe je je werkzaamheden verricht, de snelheid en de 
efficiency 
Verrichte 
werkzaamheden 
R6 Dat je een stapje extra wil doen Werktempo 
   
R7 maximale inspanning , maximaal resultaat Inspanning 
R7 De opbrengsten per uur ten opzichte van de kosten per 
medewerker 
Doelstellingen behalen 
R7 Effectiviteit per medewerker Verrichte 
werkzaamheden 
   
R8 Of je een stapje extra wil zetten voor een ander Werktempo 
R8 Of medewerkers volledig gemotiveerd zijn om hard te werken Taken en activiteiten 
   
R9 De prestaties van de medewerkers. Of ze hard werken Verrichte 
werkzaamheden 
R9 Hoe efficiënt wij werken Werktempo 
R9 Snelheid en kwaliteit van medewerkers Werktempo 
   
R10 Of je goed functioneert en het maximale eruit haalt Maximaal resultaat 
R10 De bijdrage in omzet per medewerker Doelstellingen behalen 
R10 De kwaliteit van de geleverde werkzaamheden Maximaal resultaat 
R10 De hoeveelheid werk die een medewerker verricht Verrichte 
werkzaamheden 
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DEELVRAAG 2b: Welke elementen zijn daarvoor nodig? 
Respondent Beantwoording Axiaal 
R1 Af en toe complimenten krijgen Waardering 
R1 Zowel positieve als negatieve feedback ontvangen Leiderschap 
R1 Zelf bepalen welke dingen je kan doen Ondernemerschap 
R1 Ruimte nemen in je eigen dingen Ondernemerschap 
R1 Mensen motiveren Leiderschap 
R1 Eigen inbreng hebben Erkenning 
R1 Niet in fabriekswerk vervallen Werkplezier 
R1 Richtlijnen krijgen, van dit en dit moet gebeuren Structuur    
R2 Erkenning van hoger af Waardering 
R2 Waardering in de dingen die je doet Waardering 
R2 Leren om zelf na te denken en zelf te doen Ondernemerschap 
R2 Vrijheid krijgen in invulling Ondernemerschap 
R2 Met passie werkzaamheden doen Werkplezier 
R2 Ondernemerschap vertonen Ondernemerschap 
R2 Bepaalde regels zijn wel nodig Structuur 
R2 Werken met energie en passie Werkplezier    
R3 Dat er naar je wordt geluisterd Erkenning 
R3 Ondernemer zijn in je werk Ondernemerschap 
R3 Routine in handelingen Structuur 
R3 Capaciteiten op de juiste wijze inzetten Leiderschap    
R4 Af en toe een compliment krijgen Waardering 
R4 zelf bepalen welke werkzaamheden je mag verrichten Ondernemerschap 
R4 Ruimte krijgen om je dingen te doen Ondernemerschap 
R4 Vrijheid en verantwoordelijk zijn Ondernemerschap 
R4 Ondernemend acteren Ondernemerschap 
R4 Beperkte regels, meer richtlijnen Structuur 
R4 Vertrouwen in capaciteit Vertrouwen 
R4 Uitdagende en realistische ambities Realistische doelen 
R4 Samen voor het zelfde gaan, vanuit normen en waarden Realistische doelen 
R4 Gezien worden wie je bent Erkenning    
R5 Stukje waardering voor je werk Waardering 
R5 Complimenten krijgen Waardering 
R5 Ambities mogelijk maken in doorgroei Waardering 
R5 Drive en inzet Werkplezier 
R5 Vertrouwen van direct leidinggevende Leiderschap 
R5 Verantwoordelijkheid krijgen in activiteiten en plannen Ondernemerschap 
R5 Niet voor dom gezien worden Erkenning 
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R5 Binnen bepaalde kaders werken Structuur 
R5 Luisteren naar ideeën van en ander Erkenning 
R5 Niet gezien worden als kleine jongen en je hebt het maar 
te doen 
Erkenning 
R5 Ondersteuning vanuit organisatie Structuur 
R5 De juiste tools aanleveren Structuur    
R6 Idee krijgen dat ik vertrouwd wordt en dat ik het goede 
gevoel krijg 
Erkenning 
R6 Verantwoordelijkheid krijgen in activiteiten en plannen Ondernemerschap 
R6 Structuur, duidelijke en afgebakende taken en 
opdrachten 
structuur 
R6 Met plezier en energie mijn werk kunnen doen, er moet 
een goede sfeer zijn 
Werkplezier 
R6 Dat ik een beetje ondernemer kan zijn Ondernemerschap 
R6 Bepaalde vrijheid krijgen in mijn doen en laten Ondernemerschap 
R6 Duidelijke aanwezigheid van leidinggevende op de 
werkvloer 
Leiderschap 
R6 Realistische doelstellingen en uitdagingen krijgen Realistische doelen    
R7 Waardering krijgen voor de dingen die je doet en je 
wordt gemotiveerd 
Waardering 
R7 Dat je niet in een bepaalde richting wordt geduwd Autonomie 
R7 Vertrouwen vanuit leidinggevende Leiderschap 
R7 Betrokken worden in keuzes en gehoord worden, dat er 
naar je geluisterd wordt 
Erkenning 
R7 Dat je zelf de te verrichten werkzaamheden mag bepalen Ondernemerschap 
R7 Serieus genomen worden, ze doen soms net alsof we 
achterlijk zijn 
Erkenning 
   
R8 Dat je een compliment krijgt en gewaardeerd wordt Waardering 
R8 Zelf een beetje kunnen bepalen hoe de werkzaamheden 
gaat invullen 
Ondernemerschap 
R8 Verantwoordelijkheid mogen nemen, anders wordt je 
een robot 
Ondernemerschap 
R8 Een bepaalde structuur is wel belangrijk ivm de vaste 
taken 
structuur 
R8 Vertrouwen krijgen vanuit leidinggevende Leiderschap 
R8 Ruimte en middelen, respect en reële uitdagingen Realistische doelen 
R8 Dat medewerkers blijvend worden gemotiveerd en 
gestimuleerd 
Leiderschap 
   
R9 Het is altijd wel fijn om een compliment te horen Waardering 
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R9 Regels zijn natuurlijk wel belangrijk, maar er moet 
tussendoor wel ruimte zijn voor een lolletje en praatje 
Structuur 
R9 Verantwoordelijkheid geven aan collega's Leiderschap 
R9 Diversiteit in taken, geen routine en elke dag hetzelfde 
moeten doen 
Structuur 
R9 Realistische doelstellingen stellen Realistische doelen 
R9 Teamwork en plezier in het werk (sfeer) Werkplezier    
R10 Complimenten krijgen van leidinggevende of klanten, 
team of klanten. Daar doe je het voor 
Waardering 
R10 Vrijheid krijgen van mijn direct leidinggevende Leiderschap 
R10 Mijn team helpen om zo productief mogelijk te zijn Leiderschap 
R10 Verantwoordelijkheid delegeren Leiderschap 
R10 Ondernemerschap. Het is mijn eigen winkel Ondernemerschap 
R10 Maximale willen presteren. De drive om alles eruit te 
halen wat er in zit 
Ondernemerschap 
R10 Met een voldaan gevoel naar huis kunnen gaan Werkplezier 
R10 Niet te strakke structuur. Keuzes kunnen maken structuur 
R10 Haalbare normen en realistische doelstellingen Realistische doelen 
R10 Goede tools en ondersteuning Structuur 
R10 Positieve sfeer creëren. Als ik negatief ben, werkt dat 
tegen mij 
Leiderschap 
R10 Taken volgens het SMART-principe structuur 
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DEELVRAAG 3: In welke mate heeft intrapreneurship invloed op arbeidsproductiviteit? 
Respondent Beantwoording Axiaal 
R1 Dat iedereen met plezier z'n werk doet, dan gaan ze tien 
keer harder 
Belangrijk: Pro-activiteit 
R1 Dat je zelf kan bepalen welke werkzaamheden je doet, 
anders krijg je productiewerk 
Belangrijk: Autonomie 
R1 Ja, als je kijkt hoe wij staan als kader en hoe wij er ons 
eigen filiaal van maken dan zie je dat personeel gewoon 
meegaat en iedereen veel productiever is 
Belangrijk: Eigenaarschap 
   
R2 Als eigenaarschap positief gefaciliteerd wordt, dan heeft 
dat een positieve invloed op de arbeidsproductiviteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R2 Als ik me niet eigenaar zou voelen heeft dat negatieve 
invloed op de productiviteit, dan zou het meer als 
verplicht voelen 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R2 Ruimte is voor mij heel bepalend voor de 
arbeidsproductiviteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
   
R3 Oplegging en voorschrijven frustreert mij als 
ondernemer, dat bepaalt in grote mate mijn 
arbeidsproductiviteit 
Belangrijk: Autonomie 
R3 Ruimte, ruimte…is voor mij bepalend om zelf pro-actiever 
te zijn 
Belangrijk: Autonomie 
   
R4 Ruimte en het zelf kunnen bepalen van werkzaamheden 
is bepalend voor de arbeidsproductiviteit 
Belangrijk: Pro-activiteit 
R4 Als ik te gestructureerd taken oplegt krijg, voel ik me 
geen ondernemer meer van mijn eigen winkel en ben ik 
minder productiever 
Belangrijk: Structuur 
   
R5 Ik moet wel een bepaalde mate van vrijheid hebben als 
ondernemer, dat is voor mij wel bepalend qua 
productiviteit 
Belangrijk: Autonomie 
R5 Ondernemerschap is voor mij; vertrouwen, waardering, 
support vanuit het hoofdkantoor, ondersteuning vanuit 
mijn direct leidinggevende. Daardoor voel ik me 
ondernemer en ben ik veel productiever 
Belangrijk: Leiderschap 
   
R6 Ik heb wel richting nodig, dat helpt mij productief te zijn Belangrijk: Structuur 
R6 Als je weinig met het bedrijf hebt, dan ben je ook niet 
gemotiveerd en dan doe je echt niet een stapje extra. Dus 
ondernemerschap is erg belangrijk voor de productiviteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R6 Als ik meer uitdaging zou krijgen, dan ben ik wel 
productiever, dan voel ik me nog meer ondernemer 
Belangrijk: Pro-activiteit 
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R7 Erg bepalend. Hoe mee vrijheid ik krijg hoe meer ik mij 
inzet 
Belangrijk: Autonomie 
R7 Als het opgedragen wordt, ben ik niet echt pro actief.  Belangrijk: Pro-activiteit 
R7 Als ik als ondernemer niet mijn team motiveer, dan raakt 
dat de pro-activiteit en dus de productiviteit 
Belangrijk: Pro-activiteit 
R7 Geen voldoende ondernemerschap, geen verhoging 
productiviteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
   
R8 Door vrijheid te hebben, je kwaliteiten ergens in te 
stoppen, ga je meer activiteiten verrichten en ben je dus 
productiever 
Belangrijk: Autonomie 
R8 Ik vind het gevoel van eigenaarschap erg belangrijk en dat 
draagt sterk bij aan de productiviteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R8 Als het ondernemerschap daalt, dan daalt de 
productiviteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R8 Als je medewerkers blijft stimuleren en motiveren gaat 
de productiviteit omhoog 
Belangrijk: Leiderschap 
   
R9 Als je zelf deels kan bepalen welke werkzaamheden je 
verricht dan ben ik productiever 
Belangrijk: Autonomie 
R9 Als je je niet eigenaar voelt, ben je minder betrokken en 
dat heeft impact op het tempo en de kwaliteit 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R9 Als ik nog meer ondernemer zou mogen zijn, alsof het 
mijn eigen winkel is en zelf mag bepalen, dan zou ik zaken 
anders aanpakken en nog productiever zijn 
Belangrijk: Autonomie 
R9 Als de sfeer goed is en je krijgt vertrouwen, dan voel je je 
meer ondernemer en dat heeft een positief effect op de 
arbeidsproductiviteit 
Belangrijk: Leiderschap 
R9 Als het ondernemerschap qua gevoel afneemt bij de 
medewerkers dan heeft dat een negatief effect op de 
inzet en motivatie van de medewerkers 
Belangrijk: Eigenaarschap 
   
R10 Als je iemand de verantwoordelijkheid en de ruimte 
geeft, dan draagt dat bij aan de arbeidsproductiviteit 
Belangrijk: Autonomie 
R10 Als ik hier elke dag kom, van het is mijn werk, ik doe mijn 
ding en het komt zoals het komt, dan heb ik geen drive en 
voel ik me geen eigenaar en haal ik niet het maximale uit 
mezelf 
Belangrijk: Eigenaarschap 
R10 Ik ben de bedrijfsleider en voel mij de ondernemer. Als ik 
negatief ben en ze in de put praat, dan zijn ze absoluut 
niet productief genoeg. 
Belangrijk: Leiderschap 
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DEELVRAAG 4: In hoeverre is de cultuur van de organisatie, volgens lager geschoolden, 
bepalend voor het effect van intrapreneurship? 
 
Respondent Beantwoording Axiaal 
R1 Een veilige en prettige werkomgeving draagt bij aan 
arbeidsproductiviteit, met andere woorden, dat is toch 
onderdeel van de cultuur binnen een organisatie 
Bepalend:  
Veilige en prettige 
omgeving 
R1 Structuur is belangrijk, en wordt middels werkprocessen vanuit 
de organisatie ingericht en is onderdeel van de cultuur, maar je 
kan ook over structureren waardoor het te taakgericht wordt. 
Dit heeft invloed op het eigenaarschap  
Bepalend: 
Structuur 
   
R2 De vrijheid die je krijgt heeft ook met vertrouwen te maken. 
Dit moet gedragen worden door de organisatie en is onderdeel 
van de dagelijkse cultuur 
Bepalend: 
Vertrouwen 
R2 Werkprocessen zijn belangrijk, echter het is en blijft 
mensenwerk. Om ondernemer te kunnen zijn moet je wel op 
een positieve wijze gesteund worden door de organisatie. Dit 
is absoluut onderdeel van de cultuur 
Bepalend: 
Structuur 
   
R3 Cultuur zit in het DNA van het bedrijf. Vertrouwen, ruimte en 
structuur zijn daarin bepalend, zeker als je ondernemer wilt of 
moet zijn van een filiaal. 
Bepalend: 
Vertrouwen 
   
R4 Je krijgt een hele batterij taken opgelegd, waardoor ik 
onvoldoende vrijheid ervaar. Dat raakt mijn pro-activiteit en 
productiviteit en dat is cultuur denk ik. 
Bepalend: 
Autonomie 
   
R5 Ik heb het gevoel dat ik te taakgericht moet werken, een 
overschot aan regels. Ik ben daardoor minder productief. De 
structuur waarmee ik moet werken draagt niet bij. Je doet het 
wel, oogkleppen op en gaan maar het is een soort van 
automatische piloot. Daardoor voel ik me niet volledig de 
ondernemer die ik van nature eigen wel ben. 
Bepalend: 
Autonomie 
   
R6 Onderdeel van cultuur is de vrijheid die je krijgt. Hoe meer 
vrijheid je krijgt hoe meer je je ondernemer kan voelen. 
Bepalend: 
Autonomie 
   
R7 Ik heb het gevoel dat ik taak gestuurd moet werken. Dat is 
gegoten in vastgestelde processen en is allemaal te veel 
gefaciliteerd waardoor je niet meer hoeft na te denken.  
Bepalend: 
Autonomie 
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R7 Ik denk dat er een sterke en afhankelijkheid is van 
ondernemerschap ten opzichte van de productiviteit waarbij 
cultuur, de regels en procedures heel bepalend zijn. 
Bepalend: 
Structuur 
   
R8 Hoe je binnen een organisatie met elkaar omgaat is cultuur. Als 
er een fijne werkomgeving is met plezier, respect en 
vertrouwen, dat stimuleert eigenaarschap dus 
ondernemerschap 
Bepalend:  
Veilige en prettige 
omgeving 
   
R9 Structuur is heel belangrijk, voor iedereen. Daardoor ben je 
volledig productief en dat zit hem niet zozeer in de cultuur. Dat 
is meer de sfeer en het plezier. 
Bepalend: 
Structuur 
   
R10 Als je je te verantwoordelijk voelt dan neem je misschien te 
snel teveel hooi op de vork. Ik wil graag het maximale er uit 
halen. Dat is voor mij onderdeel van de cultuur. Er wordt veel 
van je verwacht. Daarvoor ben je ondernemer. 
Bepalend: 
Vertrouwen 
R10 Je krijgt steeds minder tijd en ruimte om mensen echt goed op 
te leiden. Dat is de hedendaagse cultuur. Er wordt veel 
geclaimd. Daardoor kan ik minder eigen keuzes maken en ben 
ik minder pro actief en productief. Dus ja, cultuur is wel 
terdege heel bepalend op het gebied van ondernemerschap.  
Bepalend: 
Autonomie 
R10 Sfeer compenseert een hoop, maar dat is meer iets van mij. 
Dat doet de organisatie niet. 
Bepalend:  
Veilige en prettige 
omgeving 
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BIJLAGE III 
 
Mail ten behoeve van de uitnodiging van de respondenten 
 
Collegae, 
 
Ten aanzien van mijn afstudeerscriptie voor de studie Managementwetenschappen aan de 
Open Universiteit ben ik op zoek naar collega’s die willen participeren in mijn onderzoek. Het 
thema van het onderzoek betreft: Is er sprake van een relatie tussen intrapreneurship 
(ondernemerschap van medewerkers binnen een organisatie), cultuur (huidige structuur van 
onze organisatie) en de arbeidsproductiviteit.  
 
Het doel van het onderzoek is om in kaart te brengen of er mogelijkheden zijn om de 
arbeidsproductiviteit te kunnen verhogen en wat daar dan voor nodig is. Met andere 
woorden wat jullie daar eventueel voor nodig hebben. Eveneens willen wij graag kritisch 
kijken naar onszelf. Bieden wij jullie wel voldoende de mogelijkheden en ruimte om je werk 
goed te doen? Tevens geldt dat het resultaat van het onderzoek wordt gebruikt voor een 
wetenschappelijk doel. Om deze vragen te beantwoorden, wil ik graag met 10 collega’s uit 
onze organisatie (Bedrijfsleiders, Assistent Bedrijfsleiders, Vulploegleider, en 
Winkelmedewerkers) een diepte-interview houden over dit onderzoeksthema en jullie 
ervaringen op dit vlak, te gaan analyseren. 
 
Actueel thema… 
Het is momenteel een actueel thema binnen onze organisatie. Ik heb mijn onderzoeksopzet 
besproken met de directie en iedereen is aangesloten. Aan jou dan ook de vraag of je zou 
willen deelnemen. Het betreft een volledig vertrouwelijk en geanonimiseerd onderzoek. Het 
zijn specifiek vragen over jouw persoonlijke ervaringen betreffende het onderwerp. Het 
gesprek zal maximaal één uur in beslag nemen. Eveneens zal het worden opgenomen. Dit 
om jouw antwoorden zo uitgebreid, correct en objectief mogelijk te vertalen en te 
analyseren. Tevens wil ik je erop attenderen, dat als je tijdens het gesprek wenst te stoppen 
met het interview, je daar te allen tijde vrij in bent. 
 
Ik zou graag in de maand januari willen starten met de interviews. Mocht je meer informatie 
wensen en/of zou je willen meedoen, laat het me dan even weten via onderstaand mail 
adres of telefoonnummer. Ik wil je alvast bedanken voor je medewerking en bijdrage.  
 
 
Vriendelijke groet, 
 
 
Evert Jan van der Es 
Verkoopleider Action Nederland BV 
e.es@action.nl 
0630 693 474 
